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El presente trabajo de investigación estudia la gestión de la cadena de suministro para 
las pymes exportadoras del clúster textil confección en Antioquia, tema motivado por la 
participación del sector en el PIB del país y los indicadores de empleabilidad que 
reportan las empresas objeto de este estudio.  La metodología utilizada fue cuantitativa 
con un enfoque analítico, método de muestreo y el tipo de muestra estratificada, 
definiendo el diseño de la muestra con los principios del muestreo estratificado en 
poblaciones finitas.  La estratificación se realizó considerando las pymes exportadoras 
directas y las pymes proveedoras de ellas. Finalmente se concluye con los hallazgos 
encontrados después de aplicar el instrumento definido para el trabajo de campo, 
estableciendo brechas y proponiendo algunos sistemas de medición que pueden aportar 
a la gestión de la cadena de suministro para estas empresas, contribuyendo así a 
mejorar su productividad y competitividad. 
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Abstract 
The present research studies the management of the supply chain for exporting SMEs in 
the textile garment cluster in Antioquia, motivated by the sector's share in GDP of the 
country and employability indicators reported by firms aim of this study subject. The 
methodology used was a quantitative analytical approach, sampling method and type of 
stratified sample, defining the sample design with the principles of stratified sampling in 
finite populations. Stratification was performed considering the direct export SMEs SMEs 
and the providers of them. Finally we conclude with the findings after applying the tool set 
for field work, establishing gaps and proposing some measurement systems that can 
contribute to the management of the supply chain for these enterprises, thus contributing 
to improve productivity and competitiveness. 
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La última década no fue positiva para la industria, estuvo influenciada por la presión de la 
competencia externa inducida por la apertura, y enfrentada a los efectos negativos del 
desajuste macroeconómico, la recesión y la violencia, lo que generó que buena parte del 
aparato industrial se encontrara debilitado para enfrentar la crisis económica que inició en el 
año 1998.  Estas dificultades de los años noventa afectaron en gran medida el comportamiento 
industrial, que se vio reflejado en el decrecimiento del PIB (Malaver, 2002).  El crecimiento de 
China afecta de manera diferenciada a los distintos países de la región, la industria textil en 
particular se está viendo afectada por la competitividad de este país, ha emergido como un 
factor fundamental en las relaciones internacionales de América Latina, ocupando el espacio 
dejado por Estados Unidos.  (León, 2005). 
 
El sector textil, confección, diseño y moda ha sido tradicionalmente un sector importante para la 
economía Colombiana y ha tenido un alto crecimiento en sus exportaciones, algunas cifras así 
lo confirman:  el sector representa el 9% del PIB del sector industrial/manufacturero y genera 
más de 600 mil empleos (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2008); participa con el 
20% del empleo del sector industrial y 5% de las exportaciones nacionales (Consultoría 
Mckinsey & Company, 2009); las importaciones de fibra-textil son mayores que las 
exportaciones y en confección la situación es contraria, las exportaciones son mayores. (DANE, 
2008).  Aunque la inversión extranjera en el sector tuvo caídas significativas entre 2004 y 2007, 
desde 2008 ha venido reportando un significativo crecimiento; en 2008 llegó a 35 millones U$     
(Banco de la República, Proexport, 2008) y en 2009 ascendió a 45,6 millones U$ (Banco de la 
República, Proexport, 2008) 
 
La industria textil y de confección hace una gran contribución a las economías nacionales, 
especialmente en los países emergentes.  (Dickerson, 1995) citado por (Arrieta, Botero, & 
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Romano, 2010).  Colombia es reconocida internacionalmente como un país que presenta 
grandes fortalezas en el negocio de los textiles y las confecciones, en particular en el de la 
moda.  Desde principios del siglo XX, las principales industrias textiles surgieron en Colombia, 
especialmente en la región antioqueña, distribuidas en municipios como Medellín, Bello e Itagüí 
y luego el país fue definiendo la infraestructura como cultivador y exportador de algodón en 
regiones del Atlántico, César, Meta, Valle y Tolima.  Esta evolución permitió el desarrollo de la 
industria textil de Antioquia y Manizales.  Hacia 1907, se construyeron las dos primeras 
grandes fábricas, Coltejer y la Compañía Antioqueña de Hilados y Tejidos.  La ciudad de 
Medellín es líder manufacturero en la producción de ropa para los segmentos masculino, 
femenino, juvenil e infantil por la versatilidad y la calidad en su mano de obra.  En el año 2008, 
el sector textil – confección en Colombia tuvo una crisis, ligada a una contracción de la 
demanda mundial y a la devaluación del dólar, además al contrabando y al lavado de dinero 
(Arrieta, Botero, & Romano, 2010). 
 
 
En mayo de 2009 Mckinsey & Company realiza un estudio del sector generando los siguientes 
hallazgos: el sector textil, confección, diseño y moda podría generar al menos US$14,3 mil 
millones de ingresos para el 2032 (4 veces los ingresos del 2007) si se compromete con un 
programa sectorial de largo plazo.  El sector ha sido tradicionalmente un sector importante para 
la economía colombiana y ha tenido un alto crecimiento en sus exportaciones, sin embargo, la 
industria se encuentra amenazada en el mercado local y en el mercado global.  Situación que 
se refleja en:  
 
 
 Capturar las oportunidades en el mercado local es cada vez más difícil, por la alta 
participación de la informalidad y el contrabando que compiten con estructuras de costo 
muy bajas, generando significativas desventajas para la industria formal. 
 Alto crecimiento en importaciones de materia prima y productos terminados, 
principalmente provenientes de países de bajo costo.  Reciente entrada masiva al país 
de marcas internacionales con amplia experiencia en mercadeo, gestión de marca, 
gestión de tiendas, inteligencia de mercados, entre otros. 
 Posición vulnerable en el mercado internacional: una alta dependencia en un número 
reducido de mercados que durante los últimos años han presentado gran inestabilidad 
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política, regulatoria y/o económica.  Fuera de la región andina, Colombia tiene una baja 
participación en mercados internacionales.  Su participación ha sido tradicionalmente 
dependiente de modelos de bajo valor agregado como la maquila. Los costos de 
producción de Colombia no le permiten competir con países de bajo costo y no cuenta 
con las condiciones para desarrollar elementos diferenciadores.  
 La situación se está tornando insostenible y se manifiesta en cierres, despidos masivos 
y mal desempeño financiero de las empresas del sector. 
 
 
En el contexto mundial, una serie de tendencias han moldeado la industria en los últimos años.  
Tres de estas tendencias generan oportunidades interesantes para Colombia.   
 
1. Importancia de temas éticos: los temas éticos son cada vez más importantes para los 
consumidores, productores y comercializadores. Temas como el cambio climático y el 
trabajo infantil están cada vez más presentes en las decisiones de compra de los 
consumidores y grandes marcas ya están reaccionando a este movimiento. 
2. Equilibrando costo, velocidad y precio: el costo no es el único factor que incide sobre la 
rentabilidad, por consiguiente, los modelos de compra de los actores del mercado se 
desarrollan alrededor del costo, la velocidad y la calidad. Sin embargo, la mayoría de los 
jugadores aseguran que todos necesitan mejorar su velocidad al mercado para ser 
exitosos. 
3. Subcontratación de tareas: más marcas de ropa se han cambiado al abastecimiento de 
bienes terminados, pero puede que algunos de los grandes actores aún estén mejor 
contratando únicamente la producción. 
 
Teniendo en cuenta estas amenazas, el sector está dispuesto a desarrollar las habilidades 
necesarias para asegurar su posición en el mercado local, convertirse en un líder regional y 
ganar participación en nichos de mercados globales.  El desarrollo de estas habilidades 
depende de cambios importantes en la gestión del recurso humano, el marco normativo, el 
fortalecimiento de la industria, la promoción de la industria y la infraestructura.   
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Contextualizados en sector textil confección y verificando la pertinencia de impactar este sector 
económico, se pretende plantear la gestión de la cadena de suministro como una propuesta 


















Capítulo 1. Marco Teórico 
 
1.1 Cadena de Suministro 
Ballou, define cadena de suministro como “un conjunto de actividades funcionales que se 
repiten a lo largo del canal de flujo del producto, mediante los cuales la materia prima se 
convierte en productos terminados y se añade valor al consumidor”. Citado por (Correa & 
Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009).  Otra definición 
es la de la OEM (Original Equipment Manufacturer de Estados Unidos) que la define como 
un grupo de consumidores y proveedores, que trabajando juntos en el cumplimiento de sus 
metas, compran, transforman, distribuyen y venden bienes y servicios entre ellos mismos, 
dando como resultado la generación de un producto final específico.  El manual práctico de 
logística propone otra definición del término y es:  “La cadena de suministro engloba los 
procesos de negocios, personas, la organización, la tecnología y la infraestructura física 
que permite la transformación de materia prima en productos terminados que son ofrecidos 
y distribuidos a los consumidores para la satisfacción de la demanda”.  Citado por (Correa & 
Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009).  De las 
definiciones anteriores se puede inferir que la cadena de suministro es una estructura de 
procesos y recursos integrados, que tiene como objetivo principal satisfacer al consumidor 
final y cubrir una demanda de mercado. 
 
 
Según (Terrado, 2007), la cadena de suministro es una visión integral de los elementos 
logísticos, que se dividen así: Aprovisionamiento o logística de entrada, fabricación o 
logística interna, y distribución o logística de salida. El aprovisionamiento o la logística de 
entrada contemplan las actividades necesarias para llevar a cabo el abastecimiento de los 
productos o la materia prima, garantizando los recursos disponibles para la transformación 
en producto terminado o la comercialización al cliente o consumidor final del bien 
demandado.  Esto implica actividades de: Pronóstico de la demanda, aprovisionamiento y 
compras, gestión de inventarios y gestión de almacenamiento de materias primas. (Rojas, 
Guisao, & Cano, 2011).  Dentro de los procesos incluidos en la logística de entrada se 
encuentra uno de vital importancia y es el proceso de compras.  El juego de la competencia 
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es tal que el precio de venta de un producto determinado es similar en una empresa que en 
otra.  El beneficio de la empresa sólo se puede obtener, por la optimización de las compras. 
(Perrotin & Heusschen, 1996). 
 
 
Según (Urzelai, 2006), la logística interna se encarga de planificar y gestionar los flujos de 
materiales y productos que tienen lugar en el interior de la empresa, es decir, considera 
producción, almacenamiento y recogida de productos en bodega.  Otra definición de 
logística interna, según (Rojas, Guisao, & Cano, 2011) dice que abarca las actividades 
involucradas en la transformación de materias primas en productos terminados, y en las 
actividades de adición de valor a bienes o servicios durante su fabricación, involucra 
procesos como son la estandarización de métodos y tiempos de procesos (ingeniería 
básica), la programación de producción, el mantenimiento productivo total, sistemas de 
planeación y la ejecución de la producción. 
 
 
La distribución es la función que permite el traslado de productos y servicios desde su 
estado final de producción al de adquisición y consumo, abarcando el conjunto de 
actividades o flujos necesarios para situar los bienes y servicios en las condiciones de 
lugar, tiempo, forma y cantidad adecuados.  (Díez, 2005).  La logística de salida es definida 
por (Rojas, Guisao, & Cano, 2011), como el momento de verdad para la operación logística 
de una organización, donde se evalúa la eficiencia y efectividad de los procesos integrados 
en la cadena de suministro, incluye todas las actividades inherentes a la administración del 
producto terminado.   
 
 
Cuando estos tres elementos (logística de entrada, interna y salida) interactúan y coordinan 
actividades, se considera la creación y funcionamiento de la cadena de suministro.  (Correa 
& Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009). En la 
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Figura 1-1: Gestión de la cadena de suministro 
 
 
Fuente: (Correa & Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009) 
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1.1.1  Gestión de la Cadena de Suministro 
Según (Tan, 2002), plantea un esquema de evolución del concepto de SCM1, que inicia en 
los años 50 y 60 con la estrategia de producción en masa, que tenía como objetivo 
minimizar los costos unitarios de producción; aunque incrementara los inventarios de 
productos en proceso.  Se encontró que para esta época compartir la tecnología y la 
información con clientes y proveedores era considerado como riesgoso y una práctica poco 
utilizada.  La evolución del concepto de SCM continuó en los años 90, a medida que las 
organizaciones adoptaban mejores prácticas para el manejo de los recursos corporativos, 
para incluir proveedores estratégicos y funciones logísticas. Mentzer, Witt, Keebler, & otros  
(2001), definen el proceso evolutivo del concepto de SCM  a través de la siguiente gráfica: 
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Fuente: (Mentzer, Witt, Keebler, & otros, 2001) 
 
La figura anterior, establece inicialmente unos parámetros de las unidades de negocio que 
se deben cumplir en cada una de las organizaciones que deseen enfocarse hacia la cadena 
de abastecimiento para alcanzar una visión sistémica del negocio; cuando se cumplan los 
requerimientos pueden administrar la cadena de abastecimiento, en este proceso las 
empresas aprenden a compartir riesgos y ganancias.  Los objetivos generales que buscan 
las empresas en esta implementación son: reducir costos, evaluar el valor y la satisfacción 
del cliente y por último alcanzar una ventaja competitiva frente a sus competidores. 
 
 
En el proceso de la evolución de SCM, se observan dos tendencias: Abastecimiento y 
manejo de materiales y logística y marketing.  Según (Larson & Halldorsson, 2002) plantean 
cuatro perspectivas conceptuales: La tradicionalista, la renombrista, la unionista y la 
interseccionista, a continuación se describen cada una de ellas: 
 
 
 Tradicionalista: Concibe la SCM como un aspecto estratégico de la función de 
compras, con un fuerte énfasis en el desarrollo de los proveedores de primera y 
segunda línea. 
 Renombrista: Cambian el nombre de función de compras por SCM.  Sin embargo, 
compras no es la única área susceptible de ser renombrada, otras funciones como 
logística y marketing también se ven afectadas por esta tendencia. 
 Unionista: Contempla la función de compras como parte del SCM, involucra 
aspectos como logística, marketing, operaciones y compras. 
 Interseccionista: El concepto de intersección se refiere a que SCM no es la unión de 
logística, operaciones y compras, sino que incluye elementos de cada una de estas 
disciplinas, coordinando los esfuerzos interfuncionales a través de múltiples 
compañías. 
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Hay otro enfoque de la evolución del concepto de SCM desde la logística, propuesto por Yuva y 
citado por (Ballou, 1999), observando que hasta la década del sesenta las actividades 
logísticas eran desarrolladas de manera individual, y luego se asumieron actividades integradas 
hasta llegar a la administración de la cadena de abastecimiento. 
 
 




Fuente: Yuva y citado por (Ballou, 1999). 
 
En la figura anterior, se aprecia que las actividades de las empresas se realizaban por 
separado, desde el pronóstico de la demanda, pasando por el servicio al cliente y por las 
actividades de planeación y control.  Luego se integraron actividades de compras y manejo de 
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Algunas definiciones de SCM son:  Término considerado como un concepto clave en el 
contexto empresarial, al permitir la coordinación y sincronización de los procesos logísticos 
críticos a través de flujos de información y productos, los cuales facilitan la integración y 
colaboración de los actores de la cadena de suministro y la generación de ventaja competitiva a 
sus clientes. (Correa, Álvarez, & Gómez, 2010).  Según Mentzer y citado por (Ballou, Logística 
Administración de la Cadena de Suministro, 2004) se define como: “la coordinación sistemática 
y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las tácticas a través de estas 
funciones empresariales dentro de una compañía en particular, y a través de las empresas que 
participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempeño a largo plazo de las 
empresas individuales y de la cadena de suministros como un todo.”  Proceso enfocado en 
liberar a los canales tradicionales de inventarios innecesarios (Cooper et al., 1997, citado por 
(Connolly, Sullivan, & otros, 2005).  Para (Nurmilaakso, 2003) la SCM es el flujo de mercancías, 
servicios, dinero e información, que se da a través de diversas unidades legalmente 
independientes, físicamente distantes y en general de diversas entidades organizacionales que 
tienen autonomía para tomar decisiones sobre sus sistemas de información.   
 
 
En la siguiente gráfica, se muestra como la cadena de abastecimiento se puede extender hasta 
llegar al consumidor final; el flujo de materiales y de información inicia en los proveedores de 
los proveedores, pasando por los proveedores directos, para ser transformados dentro de la 
organización, estos productos o servicios, son vendidos a diferentes clientes que los hacen 
llegar hasta los consumidores finales.  Las empresas que componen esta cadena, compiten y 
cooperan al mismo tiempo para alcanzar objetivos, tanto individuales como de grupo. (Serna, 
2006). 
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Figura 1-4: Competencia y cooperación en una red de abastecimiento 
 
Fuente: (Nurmilaakso, 2003) 
La anterior figura, permite visualizar que las cadenas de suministro son fenómenos que existen 
en cualquier tipo de negocio, llamados canales de distribución, sin embargo, la administración 
de estas cadenas de suministro exigen esfuerzos institucionales para aprovechar el potencial 
individual en beneficio del negocio como un todo.  (Mentzer, Witt, Keebler, & otros, 2001).  
(Mentzer, Witt, Keebler, & otros, 2001), plantean un modelo de la cadena de suministro, que se 
presenta en el siguiente gráfico: 
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Adaptada de: (Mentzer, Witt, Keebler, & otros, 2001) 
 
Según la figura anterior, se puede inferir que la SCM tiene dos objetivos básicos: La 
satisfacción del cliente y el valor, la rentabilidad y la ventaja competitiva.  Lo anterior se alcanza 
en un entorno global de coordinación entre empresas, por medio de la flexibilidad, proveedores 
de servicios alternos, la gerencia relacional y la orientación hacia la cadena de suministro.  Las 
actividades que fluyen desde los proveedores de los proveedores hasta el consumidor de los 
clientes son: Mercadeo, ventas, investigación y desarrollo, presupuesto, producción, compras, 
logística, sistemas de información, finanzas y servicio al cliente. 
 
 
Para complementar lo anterior, (Filbeck, Gorman, Greenlee, & otros, 2005) plantea que una 
cadena de suministro abarca todas las actividades asociadas al movimiento de mercancías 
desde la materia prima hasta el usuario final.  La cadena de suministro se compone de un 
raudal de firmas que pasa por los proveedores de software, a los fabricantes, a los 
distribuidores y a los minoristas.  El elemento crítico de una propuesta de cadena de suministro 
es manejar la totalidad de la cadena como si fuera una sola organización.   Esto requiere que 
se preste especial atención en el manejo de las relaciones, de la información y del flujo de 
materiales a través de los límites de organización, en un esfuerzo conjunto por reducir costos y 
mejorar el flujo de productos.  Concluimos que la definición planteada por (Filbeck, Gorman, 
Greenlee, & otros, 2005) explica claramente lo que compone la cadena de abastecimiento y los 
elementos involucrados en ella, es por esto, que se tomará como referencia. 
 
Desde la perspectiva de la cadena de abastecimiento (Handfield y Nichols, 1999) citado por 
(Herrera, 2009), las compañías presentan dificultades al interior de sus procesos y en toda la 
cadena de abastecimiento, en relación al desarrollo productivo y al manejo de los recursos 
disponibles, lo que trae como consecuencia sobre costos logísticos, ocasionados por falta de 
Clientes de los clientes 
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planeación que le puede afectar el precio final al producto, lo que no permitiría la competitividad 
en el medio. 
 
 
(Gonzálvez, Soto, Trigo, & otros, 2010) plantean un artículo donde plasman el papel de las TIC 
en el rendimiento de las cadenas de suministro, el caso de las grandes empresas de España y 
Portugal, esta investigación permite contrastar lo encontrado en esta investigación que permite 
concluir que para las empresas objeto de este estudio, las tecnologías de información y 
comunicación (TIC) no han sido su prioridad, en menor escala han iniciado con la 
implementación de tecnologías que permitan comunicarse, pero se encuentran ausentes las 
herramientas tecnológicas que podrían optimizar los procesos logísticos. 
 
La medición del rendimiento de las organizaciones se está convirtiendo en un elemento de 
competitividad y de diferenciación; investigaciones revisadas mencionan específicamente los 
siguientes tópicos: medición del rendimiento, indicadores claves y gestión a través de 
indicadores.  (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005). 
 
Según (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005), la competitividad entre las empresas ha pasado de 
ser un problema individual a una situación colectiva que involucra todos los actores que 
participan en cada uno de los procesos logísticos; generando una competencia de cadena 
logística a cadena, no necesariamente de empresa a empresa, hecho que justifica la 
indagación de los procesos de integración hacia atrás con proveedores y hacia adelante con 
clientes. 
 
Beamon B.M. (1999) citado por (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005) resumen algunas medidas de 
rendimiento presentes en el modelado de la cadena de suministro, donde menciona: el costo, el 
costo y el tiempo de actividad, el costo y la sensibilidad de los clientes y la sensibilidad de los 
clientes y la flexibilidad, indicadores que podrían ser objeto de investigaciones futuras 
relacionadas con el tema. 
 
Beamon B.M. (1999) citado por (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005) propone unas metas para los 
tipos de medidas de rendimiento, representadas en alto nivel de eficiencia, alto nivel de servicio 
al cliente y habilidad para responder a los cambios del entorno, aspectos que no se ven 
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tangibles en la presente investigación al realizar el sondeo con las empresas objeto de este 
estudio. 
 
Beamon B.M. (1999) citado por (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005), afirma que la gestión 
eficiente de los recursos es crítica para la rentabilidad, idea que analizada con los resultados 
obtenidos nos permite evidenciar vacíos, teniendo en cuenta que la concentración mayor se 
evidencia en los procesos productivos, dejando de lado los procesos relacionados con el 
abastecimiento y la distribución, buscando integración de toda la cadena logística. 
 
Para Gunasekaran A. et al. (2001) Citado por: (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005), existen 
estructuras para definir indicadores que ayuden a medir el rendimiento de la cadena de 
suministro, pero todas ellas presentan algunas limitaciones que son: la falta de integración con 
la estrategia, la falta de involucrar indicadores cualitativos y cuantitativos y la concepción de la 
medición a un elemento individual y no a un sistema como realmente debe ser analizado.  
Además afirma que los sistemas presentan dos debilidades importantes:  la falta de medición 
en lo operativo y en lo financiero y el diseño de unas métricas que puedan estar acordes al 
nivel en el que se encuentren, estratégico, táctico u operativo y para ello propone un sistema de 
medición en los cuatro eslabones básicos que constituyen la cadena de suministro:  plan, 
source, make, and deliver. 
 
Según Chan T.S. et. Al. (2003ª) citado por (Alfaro, Ortiz, & Rodríguez, 2005), hay una 
desintegración entre los métodos de medición del rendimiento y los requerimientos prácticos 
para la gestión de la cadena de suministro, para suplir esta falencia propone un método a 
través de 4 elementos:  un modelo simplificado de la cadena de suministro; medidas de 
rendimiento tangibles e intangibles en múltiples dimensiones; una medición del rendimiento 
interorganizacional y un método basado en la teoría de los conjuntos borrosos y pesos 
promedio, que es un método que se usa para impactar la situación real en los procesos de 
valoración y de evaluación, donde se cubren áreas críticas para metas y estrategias comunes 
de la cadena de suministro, aquellas interrelacionadas entre sí con sus afines y lo concerniente 
a los clientes externos. 
 
Otro autor Leseure M. et a. (2001) citado por (Alfaro, Ortiz, 2004), propone una medición del 
rendimiento a nivel de red organizacional, introduciendo el concepto de “Metarendimiento” para 
describir el rendimiento a nivel de red.  Concepto estructurado en dos dimensiones: el concepto 
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de rendimiento y el concepto de equidad dentro de la red. Hay otra propuesta realizada por 
Bullinger H.J. et al. (2002) que sugiere una metodología de medición integrando medidas de 
rendimiento de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo, integrando el modelo de medición 
SCOR (Supply Chain Operations Referente) y un cuadro de mando balanceado, focalizado en 
dos aspectos, el control de materiales y productos propios para la medición del rendimiento 
logístico. 
 
La gestión de la cadena de suministro de las pymes exportadoras del clúster textil confección 
se puede realizar a partir de indicadores de desempeño cualitativos y cuantitativos.  Algunos de 
los cualitativos según (Arango, Adarme, & Zapata, 2010) son: satisfacción del cliente, 
flexibilidad, integración de los flujos de materiales e información, gestión efectiva del riesgo y 
desempeño de proveedores; como indicadores de desempeño cuantitativos se pueden 
mencionar en 4 tipos: indicadores de costos o financieros, de respuesta al cliente, de 
productividad y de calidad. 
 
Los sistemas de gestión logística según (Beltrán, Rivas, & Muñuzuri, 2007) deben involucrar 7 
procesos logísticos operativos que trazan toda la cadena logística de la organización, ellos son: 
Servicio al cliente (ventas), planificación de la producción, servicio de proveedores (compras y 
aprovisionamiento), almacenamiento, gestión de inventarios, transporte y distribución y logística 
inversa. 
 
1.1.2 Herramientas de Gestión de la Cadena de Suministro 
 
 Balance Scord Card: se define como un cuadro de mando para la gestión de la cadena 
de suministro, SCM, que mide y evalúa el día a día de las operaciones de negocios en 
las siguientes perspectivas: Finanzas, clientes, procesos de negocios internos, 
aprendizaje y crecimiento.  (Bhagwat & Kumar, 2007).   Es un modelo de gestión que 
traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos por medio de indicadores y 
ligados a unos planes de acción que permitan alinear el comportamiento de los 
miembros de la organización.  (Fernández A. , 2001). Para cualquier actividad 
empresarial, como la gestión de la cadena de suministro (SCM), herramienta que tiene 
implicaciones estratégicas, es esencial identificar las medidas de rendimiento requerido; 
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muchos métodos se han sugerido en los últimos años para la evaluación de SCM de 
cualquier organización, hay una propuesta y es centrar la evaluación en los costos y en 
los métodos tradicionales de medidas financieras, aunque se encuentra una limitante 
con las variables cuantitativas al momento de generar nuevas aplicaciones en la gestión 
de la cadena de suministro, razón por la que se sugiere utilizar un enfoque equilibrado 
de medición. (Bhagwat & Kumar, 2007).    
 
 
En los últimos años, un grupo de empresas se dieron cuenta de las posibilidades del SCM en el 
día a día de la gestión de las operaciones, sin embargo, carecen de la visión para el desarrollo 
de medidas de la ejecución eficaz y la métrica necesaria para lograr la integración, debido a la 
falta de un enfoque equilibrado y la falta de distinción clara entre los indicadores a nivel 
estratégico, táctico y operativo (Gunasekaran, Patel, & Tirtiroglu, 2001; Hudson,Lean, & Smart, 
2001), citado por (Bhagwat & Kumar, 2007). Para lograr una eficiente gestión de la cadena de 
suministro, los objetivos de medición deben considerar el escenario conjunto y los indicadores 
a utilizar, clasificados en medidas estratégicas, tácticas y operacionales y diferenciadas en 
aspectos financieros y no financieros. Se encontró un caso exitoso de medición de SCM, para 
pymes de La India, que se centra en la metodología de estudio de casos.  (Bhagwat & Kumar, 
2007).  Bhagwat & Kumar, (2007), concluyen alrededor del tema de la medición de la SCM, 
gestión de la cadena de suministro:      
 
  Es importante identificar los jugadores claves en la medición del rendimiento del 
SCM y la naturaleza de las funciones que deben desempeñar. 
 La evaluación del SCM, como cuadro de mando integral, contribuye al 
seguimiento de las operaciones en las organizaciones y las funciones externas 
de la empresa, como la ingeniería, las aplicaciones de diseño, producción, 
calidad, gestión de materiales, respuesta rápida, ganando cuotas de mercado 
perdidas y la aplicación adecuada de las estrategias de negocios. 
 
 
Elementos de un Balance Scord Card.  (Fernández A. , 2001) 
 
 Misión, visión y valores. 
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 Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. 
 Propuesta de valor al cliente. 
 Indicadores y sus metas. 
 Iniciativas estratégicas. 
 Responsables y recursos. 
 Evaluación subjetiva 
 
Aunque las tendencias de compra están avanzando hacia la consolidación de 
proveedores, existe una evidencia con algunas empresas que actualmente emplean las 
iniciativas de diversidad de proveedores, donde  demostraron que puede ser una fuente 
de ventaja competitiva, estrategia que se ha considerado parte integral de la cadena de 
suministro de algunas de las empresas más grandes de América.  Estudios concluyen 
que las grandes empresas necesitan integrar toda la diversidad de proveedores en las 
iniciativas emprendidas en la gestión de su cadena de suministro y en las estrategias 
generales de la empresa; en un entorno altamente competitivo el éxito o fracaso 
depende de la capacidad para desarrollar constantemente competencias y alianzas 
estratégicas entre sí y con sus clientes corporativos. (Adobor & McMullen, 2007). 
 
 
 VMI: Es una iniciativa de comercio colaborativo donde los proveedores están 
autorizados para gestionar el inventario de los compradores.  (Yao, Evers, & Dresner, 
2007).  Es un sistema de aprovisionamiento que se basa en el intercambio de 
información, de tal forma que es el propio proveedor quien gestiona los niveles de stock 
de la empresa del cliente y quien genera los pedidos.  (Urzelai, 2006) citado por (Correa 
& Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009).  Según 
(Yao, Dong y otros, 2010) citado por (Villa & Torres, 2012) el enfoque VMI se define 
como una relación entre vendedores y compradores mediante el cual los compradores 
acuerdan permitirle al vendedor administrar sus decisiones de inventario  y 
reabastecimiento.   El uso de Vendor Managed Inventory (VMI)  creció a lo largo del 
tiempo en las industrias, evidencias demostraron que mejora el rendimiento de las 
cadenas de suministro por la disminución de los niveles de inventario, (Emigh, 1999), 
citado por (Arora, Chan, & Tiwari, 2010) además funciona mejor en comparación con la 
oferta tradicional de la cadena de suministro y el justo a tiempo (Disney y Towill, 2003; 
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Kaipia,Holmström, y Tanskanen, 2002; (Yao, Evers, & Dresner, 2007)), citado por 
(Arora, Chan, & Tiwari, 2010).  Estos beneficios de la herramienta son percibidos por 
minoristas y proveedores, principalmente por Walmart y Procter & Gamble.  (Yao, 
Evers, & Dresner, 2007).  El incremento en el uso de VMI se incrementò además por los 
desarrollos en tecnología y la posibilidad de contar con información en tiempo real. 
(Correa & Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009).  
Algunas de las ventajas de la utilización del VMI son: Manejar más eficientemente el 
reaprovisionamiento, reducción de costos de transporte, disminución de cantidad de 
inventarios y mejoras en el sistema de demanda (Forecast) en la empresa del cliente.  
(Boonet, 2001) citado por (Correa & Gómez, Tecnologías de la Información en la 
Cadena de Suministro, 2009).  Además Ballou explica que la aplicación del VMI mejora 
la estimación de pronósticos y la administración y control de la producción e inventarios. 
(Ballou, Logística Administración de la Cadena de Suministro, 2004) citado por (Correa 
& Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 2009).   
 
 
Como desventajas se aprecian la poca confianza por parte de las empresas para delegar la 
responsabilidad a sus proveedores y la falta de infraestructura tecnológica de muchas 
empresas para garantizar el flujo de información de consumos e inventarios para realizar las 
operaciones. (Correa & Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de Suministro, 
2009).  A lo largo del proceso se pueden presentar algunos inconvenientes como: aceptación 
de la estrategia para todas las partes involucradas, implementación de sistemas informáticos 
apropiados para ejecutar la operación, la base de clientes debe estar actualizada para 
proveedores y para clientes, solución de contingencias y diferencias en la ejecución del 




El total de beneficios de la cadena de suministro son más altos si el costo para el proveedor 
es pequeño con relación al comprador antes de la aplicación de VMI, o grande en relación 
con la del comprador después de la aplicación de VMI; adicional que el comprador recibe más 
beneficios en cuanto al ahorro del costo del inventario, mientras que el proveedor mantiene un 
alto nivel de inventario. (Yao, Evers, & Dresner, 2007). 
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Con la estructura de gestión de VMI, el proveedor controla el nivel de inventario del 
comprador, para asegurar que los niveles predeterminados de servicio al cliente se 
mantienen.  En esta relación, el proveedor toma las decisiones de reabastecimiento para el 
comprador, despachando una cantidad de producto que puede ser fija o variable.  El 
reabastecimiento se produce cuando el nivel de existencias del comprador llega a un nivel 
específico, basado en la demanda promedio durante el tiempo de transporte de la entrega 
como en el nivel de existencias de seguridad para cubrir las variaciones de la demanda, es 
decir, no hay paso de órdenes entre las dos empresas.  Para asegurar el funcionamiento de 
VMI es necesario que entre ambas partes se transfieran una gran cantidad de información, 
específicamente los datos relacionados con las ventas de los usuarios finales y los niveles de 















Adaptada de: (Disney & Towill, 2003ª) citado por (Rodríguez, Soriano, & otros, 2012) 
 
La Tabla 1-1 resume los resultados de una simulación realizada, donde se muestran los 
principales impactos de VMI en las causas del efecto látigo, donde se comparan la cadena de 
abastecimiento tradicional y la misma cadena con la estructura de VMI.   
 
1 
Flujo de información 
Flujo de material 
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Tabla 1-1: Impacto de VMI en las causas del efecto látigo. 
Fuente: Pires (2004) adaptado por (Disney & Towill, 2003) citado por (Rodríguez, Soriano, & 
otros, 2012) 
Causa Cadena de abastecimiento 
tradicional 
Cadena de abastecimiento 
con la estructura VMI 
Actualización del Pronóstico 
de la Demanda  
Se puede reducir sólo con 
costos de abastecimiento dos 
veces más grandes.  
En un sistema bien proyectado 
es fácil reducir esta causa en 
la cadena productiva por el 
nivel del efecto en solo dos 
eslabones consecutivos.  
Escasez de Producto  Puede proporcionar una 
contribución significativa al 
efecto látigo.  
Puede ser completamente 
prevenido mediante el uso de 
VMI debido al cambio en la 
naturaleza de las relaciones en 
la cadena.  
Procesamiento de ordenes por 
lotes  
Este puede proporcionar una 
contribución significativa al 
efecto látigo. Sin embargo este 
puede reducirse si las 
entregas ocurren 
constantemente y si el tamaño 
del lote es variable.  
Se puede prevenir 
completamente mediante el 
uso de VMI debido a la 
estructura del flujo de 
información.  
Fluctuaciones de Precio  Requiere incrementos 
considerables de capacidad 
para proporcionar mejorías en 
el nivel de servicio del cliente.  
Este requiere baja capacidad 
para responder a un 
requerimiento de incremento 
en el nivel de servicio del 
cliente.  
 
 E – Procurement: es definido por Aberdeen, como una herramienta que permite 
automatizar los procesos tácticos y el flujo de información asociados con el 
aprovisionamiento.  (ITGR.  A success guide for e-procurement.  ITGR. Australia, 2002.  
Links) citado por (Correa & Gómez, Tecnologías de la Información en la Cadena de 
Suministro, 2009).  Urzelai define que el e-procurement automatiza el proceso de 
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compras, por medio del software y de la tecnología de Internet, y mejora la relación 
entre comprador y vendedor compartiendo información ágil y continua. (Urzelai, 2006) 




La adopción y utilización de la contratación electrónica ha prevalecido en la gestión de la 
cadena de suministro, prueba de ello es la herramienta del    e-Procurement, estrategia que 
trata de reducir los costos operativos en toda la cadena de suministro, generando confianza 
con los compradores e incrementando el rendimiento.  Estudio realizado a partir de 131 
compras, indican la relación entre el flujo de calidad del proceso de información, la logística 
de los procesos de calidad del cumplimiento y el rendimiento y satisfacción de los 
subcontratistas.   Uno de los resultados del estudio muestra que la puntualidad tiene 
relevancia y un mayor impacto en la satisfacción de cumplir con la precisión de los pedidos, 
aspecto importante en el entorno competitivo de hoy. (Vaidyanathan & Devaraj, 2008) 
 
 
 Logística de Terceros (3PL): la globalización y la intensificación de las presiones 
competitivas han vuelto a resaltar la importancia de la logística de terceros (3PL) en la 
gestión de los procesos logísticos, así como relaciones con clientes y proveedores 
dentro de la gestión de la cadena de suministro (SCM).  Sin embargo, los proveedores 
3PL han interactuado como piezas desconectadas en el proceso de la gestión logística, 
a pesar del creciente interés en usar y mejorar la logística de los sistemas de 
información.  El    K-LPMS es un sistema inteligente de medición del desempeño de los 
proveedores 3PL, a partir del cual se espera que los proveedores cumplan con la 
cadena de diversos clientes y con la obligación de suministro de servicios mediante el 




Se presenta un estudio de caso de un proveedor 3PL, CJ Global Logistics Service (CJ-GLS), 
que muestra la forma en que logra el liderazgo en la industria 3PL en Corea del Sur.    CJ-GLS 
cuenta con camiones, recursos y almacenes limitados con relación a las empresas existentes.  
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Sin embargo, se ha logrado una clara ventaja competitiva a través de la RFID (identificación por 
radiofrecuencia), que permitió crear un espacio en la logística de los negocios electrónicos. Un 
hecho destacable de CJ-GLS es que su crecimiento rápido no proviene de atraer clientes de los 
competidores del mercado existente, sino de crear un mercado de océano azul, que consiste 
en una guía de cómo las empresas pueden sobrevivir mediante la creación de un nuevo 
espacio de mercado, en lugar de competir con uno existente.  (Kim, Yang, & otros, 2008). 
 
 
Existe un herramienta para evaluar la eficacia de un grupo de logística de terceros (3PL) 
llamada DEA ( técnica de programación lineal para evaluar la eficacia de la toma de 
decisiones).  Se realizó un trabajo con 19 homogéneos almacenes operados en una tercera 
parte de la logística de la empresa por un 3PL, el estudio presentó 2 fases; la primera se aplicó 
a un grupo homogéneo de los almacenes que tienen entradas y salidas similares y la segunda 
presentó restricciones de peso y juicios de valor.  Las calificaciones de la eficiencia relativa de 
los depósitos utilizados en el estudio se analizaron antes y después del uso de las restricciones 
de peso.  El resultado del estudio muestra el impacto de cada entrada y salida en la eficiencia 
de cada almacén, además que permitió examinar las características específicas de almacén y 
desarrollar un conjunto de recomendaciones para ayudar a los administradores e ingenieros en 
la mejora y el diseño de las operaciones más eficientes.  El resultado del modelo fue validado y 
comparado con el rendimiento actual de las herramientas de la empresa de evaluación por 
medio de un conjunto de indicadores específicos de este rendimiento (KPI).  (Hamdan & 
Rogers, 2008). 
 
1.1.3 Tecnologías de información y comunicación en la cadena de 
suministro 
 
La Asociación Americana de las Tecnologías de la Información (ITAA),  define TIC, como: “el 
estudio, el diseño, el desarrollo, el fomento, el mantenimiento y la administración de la 
información por medio de sistemas informáticos”. Esta definición permite determinar el uso de 
esta herramienta en la cadena de suministro, teniendo en cuenta que sus procesos se operan a 
través de información y es este mismo recurso el que les permite tomar decisiones en tiempo 
real y actuar proactivamente ante el mercado.  Existen otras definiciones, como: Las TIC están 
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definidas, de forma general, como todo el hardware, software y sistemas de comunicación 
dedicado al desarrollo y procesamiento de información (Rodríguez J. A., 2008) Así mismo, 
como un conjunto de herramientas que facilitan la captura, el almacenamiento, el tratamiento, 
la transmisión y la exposición de información por el medio electrónico (Rodríguez J. A., 2008). 
.En otra área, desde el enfoque económico, las TIC se definen como todas aquellas actividades 
relacionadas con la elaboración de productos, su comercialización, la prestación de servicios y 
cualquier otra forma de actividad económica cuyo soporte físico esté centrado alrededor del 
uso electrónico y las comunicaciones (Rodríguez J. A., 2008). 
 
 
Otros estudios demuestran que cuando las pequeñas y medianas empresas adquieren de 
manera incremental las tecnologías de información y comunicación basadas en el comercio 
electrónico pueden tener ventajas competitivas y lograr el acceso a los mercados mundiales 
(Ghobakhloo, Arias, & otros, 2011).  La misma investigación asegura que la adquisición de 
tecnología está directamente relacionada al conocimiento que los usuarios puedan tener de su 
adecuada explotación. Comparando con economías más desarrolladas, se revisó una 
investigación realizada con 79 empresas del sudeste de Europa que buscó indagar sobre el 
estado actual y la futura orientación de la utilización de sistemas de información en la logística y 
la cadena de suministros, concluyendo que las empresas y los gobiernos de la región no están 
preparados para asumir este reto mundial y entre los hallazgos más representativos mencionan 
las limitadas redes de valor en la cadena de suministro hacia adelante, la debilidad en la 
planeación estratégica y de infraestructura lo que no  permite un resultado fluido de la 
inmersión de las tecnologías en los procesos de desarrollo de estas empresas (Ketikidis, Koh, 
Dimitriadis, & otros, 2008). De este estudio se rescatan dos elementos para analizar a la luz del 
contexto empresarial colombiano, que tienen que ver con la capacidad de las empresas para 
generar redes de valor hacia adelante con sus clientes y la planeación estratégica como 
elemento clave dentro de la adopción de TIC, entendiendo esta herramienta como la que 
permite sistematizar y conocer en tiempo real la situación actual de una organización. 
 
 
Se encuentra que adoptar tecnologías de información en la cadena de suministro  tiene la 
influencia de otros elementos como la etnia y para ello se referencia un estudio realizado en 
Estados Unidos (Middleton & Byus, 2011) que encontró una mayor adopción de las 
herramientas tecnológicas en los no hispanos propietarios de pequeñas y medianas empresas 
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para fines administrativos y analíticos; los hispanos propietarios de pequeñas y medianas 
empresas presentaban menor grado de uso hacia la tecnología y más escepticismo hacia la 
planeación a largo plazo y los análisis estratégicos.  El estudio refleja que las pequeñas y 
medianas empresas de propiedad de los hispanos están creciendo a un ritmo acelerado, pero 
utilizar las tecnologías de información en la operación y sus propósitos estratégicos elevaría la 
productividad y la rentabilidad en el largo plazo.  Se hace énfasis en aspectos como la cultura, 
la comunidad, los amigos y la familia como fuerzas influyentes en la adquisición de tecnologías 
y el acceso a herramientas digitales para conectarse con clientes y proveedores de una manera 
distinta (Middleton & Byus, 2011). 
 
 
Tabla 1-2: Clasificación de las Tecnologías de Información 
Adaptada de: (McAfee, 2006) 
Tipos de Tecnología Características Ejemplo 
Tecnologías de Información 
Funcionales 
Incluyen tecnologías que 
hacen más eficiente la 
ejecución de tareas 
independientes.  Puede ser 
adoptada sin ningún 
complemento; su impacto 
aumenta cuando establecen 
los complementos. 
Procesadores de texto 
Planillas de cálculo 
Códigos de barra 
Tecnologías de Información de 
Redes 
Proveen un medio que permite 
la comunicación entre las 
personas, permiten la 
interacción entre personas, 
pero no definen como 
deberían realizarla.  Estas 
tecnologías les entregan 
alternativas a las personas y 
no imponen procesos; les dan 
libertad para experimentar la 





Redes sociales (Facebook o 
twiter) 
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permitiendo que los usuarios 
los implementen o modifiquen 
en el tiempo, permite que 
emerjan con el tiempo; no 
especifica tareas o 
secuencias, acepta datos en 
varios formatos y su uso es 
opcional 
Tecnologías de Información de 
Empresas 
Es el tipo de aplicación que 
adoptan las empresas para 
reestructurar las interacciones 
entre grupos de empleados o 
con socios de negocios.  A 
diferencia de las tecnologías 
de redes, este tipo de 
tecnologías son jerárquicas; 
las adquiere y las impone la 
alta dirección.  Las empresas 
no pueden adoptar 
tecnologías de información de 
empresas sin introducir 
nuevas interdependencias, 
procesos y derechos de 
decisión.  Los complementos 
en este tipo de tecnologías no 
se hacen de manera pausada, 




                                               
 
2 Según (Rojas, Guisao, & Cano, 2011) es un software de negocios que permite a una compañía 
administrar el uso eficiente y efectivo de los recursos (materiales, recursos humanos, finanzas y otros), al 
brindar una solución integral y total a las necesidades de procesamiento de información corporativa 
(Nah, F.F. Lau, J.L. Kuang, J., 2001).   
3 Según Craig Conway, Presidente y Consejero Delegado de People Soft, es el sistema que integra 
todas las áreas de la empresa (contabilidad, compras, producción, logística, marketing, ventas y soporte) 
para alinear las metas comunes que permitan superar las expectativas de los clientes. 
4Es una aplicación de software que prevé un control sobre cada fase de la operación logística, la 
recepción, almacenamiento, reabastecimiento, preparación de pedidos, y la carga de camiones, el 
sistema WMS maneja todo desde el inventario personal y equipo de tiempos reales con configuraciones 
definidas por el usuario.  (Rojas, Guisao, & Cano, 2011). 
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necesarios en el momento en 
que los nuevos sistemas 
cobran vida.  Son tecnologías 
de información que 
especifican los procesos del 
negocio.  Imponen 
complementos a través de la 
organización, define tareas y 
secuencias, dispone el 
formato de los datos y su uso 
es obligatorio.  Ejemplo: 
Software para la planificación 
de recursos de la empresa, 
gestión de recursos de 
clientes y software para la 
gestión de la cadena de 
suministro 
 
1.2 Estrategia Clúster 
 
Los sistemas clúster son definidos como modelos de producción sectorial encadenados,  que 
permiten el fortalecimiento de un sector productivo involucrando los sectores complementarios del 
mercado.  (Porter, 1995, pág. 114), citado por   (Cepeda, 2009).  El término clúster se refiere a los 
sectores competitivos de una nación donde las empresas de éxito se concentran en determinados 
espacios políticos y geográficos de una nación, y cuenta con las siguientes bases teóricas: La teoría 
de la localización de W.Christaller (1935), la teoría de los distritos industriales de A. Weber (1909) la 
teoría de los polos industriales de F. Perroux (1955), la teoría de los encadenamientos hacia 
adelante y hacia atrás de A. Hirschman (1981) entre otros.  (Ken & Chan C., 2008).  
 
Teóricos de distintas escuelas de pensamiento y desde distintos ángulos estudiaron la región con 
base en el clúster. Para Krugman (1991), el clúster es un producto de la historia y de las economías 
de escala propiciadas por el comportamiento del mercado; para Scott (1986), los clúster son la 
consecuencia espacial de la desintegración vertical de las grandes empresas; mientras que para 
Harrison (1992), el clúster se integra por empresas especializadas en una o más fases de los 
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procesos de producción, lo que conduce a la cooperación y a intercambiar instrumentos e 
información para mejorar los procesos colectivos de la industria regional. Por su parte, Storper 
(1992 y 1997), basado en los hallazgos de Piore y Sabel (1984), define que los clúster son el 
resultado de la especialización flexible. (Corrales, 2007). 
 
(Corrales, 2007), define el clúster como una palabra inglesa que expresa la     aglomeración 
de empresas en un mismo lugar geográfico.  Aglomeración que se consideró como la 
causante del giro al desarrollo regional y que permitió abatir los efectos de la globalización de 
las economías. Este concepto tiene origen en los distritos industriales de Alfred Marshall 
(1920), pero fue Becattini (1992) quien utilizó el término para describir y analizar el éxito de los 
conglomerados industriales en Italia en la era moderna, sin embargo, fueron Michael J. Piore y 
Charles F. Sabel quienes dieron a conocer al mundo el éxito de algunas regiones de Italia a 
través de distritos industriales en la Second Industrial Divide de 1984.  No obstante, las 
economías externas de Marshall no bastan para explicar el desarrollo del clúster.  La acción 
conjunta para alcanzar la |eficiencia colectiva se genera por efecto de la interacción cercana 
de empresarios y empresas.  Varios autores (Humphrey y Schmitz, 1995; Piore y Sabel, 1984; 
Becattini, 1992, entre otros) destacan la conjugación de la competencia y la cooperación como 
mecanismos para el desarrollo del clúster, plantean la inquietud de cómo este tipo de 
concentraciones empresariales resuelven el problema de la competencia para dar paso a la 
cooperación y en sentido inverso, en un proceso en el que se arriesga el futuro de cada 
empresa.  Michael Porter desarrolló el concepto de competitividad empresarial, asegura que 
no puede ser comprendida viendo la empresa como un todo; Porter sugiere estudiar la cadena 
de valor, en la cual están involucrados una serie de procesos y empresas.  Afirma que la 
esencia de la formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa 
con su medio ambiente; teniendo en cuenta que el entorno es amplio y abarca fuerzas 
sociales y económicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores 
industriales en los cuales compite. (Porter, 1995). 
 
 
Michael Porter introdujo por primera vez el concepto de clúster para explicar agrupamientos 
industriales competitivos en Dinamarca, relacionados con las industrias inmobiliarias, de la 
pasta, del papel en Suecia y de la industria de la moda en Italia. Asegura que estos 
agrupamientos son una característica fundamental de las economías nacionales avanzadas. 
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(Corrales, 2007).  Porter muestra el enfoque de grupo mejor que el tradicional, y para ello en 
California estudió el clúster del vino como un ejemplo de la creación y el desarrollo de las 
agrupaciones (Porter, 1995); además la Universidad de Harvard cuenta con un estudio de caso 
sobre este tipo de clúster para fomentar el debate sobre este concepto.  Aunque el clúster del 
vino de California se estudió (Alexander et al. 1997; (Porter, 1995), 2001c; Bond, 2000; MKF, 
2004, 2006), las agrupaciones de vino también fueron estudiadas en otras regiones del mundo:  
Aquitania, en Francia (Doucet, 2002), Victoria Australia (Porter y Asì Ivell, 2003), Ciudad del 
Cabo en Sudàfrica (Williamson and Wood, 2003), Chile (Farinelli, 2003), Nueva Zelanda 
(Porter, 2002), Canadà (Myltelka y Goertzen, 2003; Padmore, 2003), Islas Canarias, en España 
(García Pérez y Fumero, 2001).  Citado por (Larreina & Aguado, 2008) 
 
 
Entre los clúster más destacados en el mundo está el de Silicom Valley, ubicado en California, 
Estados Unidos, constituido por una red de organizaciones y empresas involucradas con el 
desarrollo de la microelectrónica y la biotecnología; y los llamados clúster tradicionales de Italia, 
que se dedican a labores propias del país, como joyería y cerámica.    En el mundo los clúster 
surgieron en 1999, con actividades como tecnología y el conocimiento, en Colombia el 
concepto se contempló en el marco del Plan Estratégico Exportador 1999-2009, 
específicamente en la Política Nacional de Productividad y Competitividad que impulso el 
programa de cadenas productivas.  (Valle, 2011). 
 
 
Michael Porter asegura que los clúster afectan la competencia en tres direcciones: el 
crecimiento de la productividad de las compañías establecidas en el área;  por el manejo, 
dirección y movimiento de la innovación, lo que soporta el futuro de la productividad y por el 
estímulo a la formación de nuevas unidades de negocio que expanden y fortalecen el clúster. 
Para varios autores (Humphrey y Schmitz, 1995; Schmitz, 1995; Berry, 1997; Gereffiy 
Korzeniewicz, 1994, entre otros), los clúster hacen posible conquistar mercados externos al 
conjugar esfuerzos tecnológicos para producir mejores productos.  (Corrales, 2007). 
 
 
Se consideran cuatro factores de importancia para el éxito de un clúster, según Porter (1995) y 
citado por (Jensen, Johannessen, & Olsen, 2009): Los factores de entrada, los factores de 
contexto, los factores de demanda y los factores complementarios.  Las autoridades juegan un 
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papel importante en el desarrollo de las instituciones, que debe asegurar que los cuatro 
principales factores contribuyan a la promoción del clúster en la región.  Si la productividad y el 
grado de innovación, se ven obstaculizados, esto se visualiza en la reducción de la capacidad 
competitiva de toda la agrupación.  Porter (2002) señala algunas condiciones externas capaces 
de amenazar el desarrollo de un clúster, como: Los cambios tecnológicos y económicos 
pueden repercutir en cambios en la demanda y por lo tanto alterar el entorno competitivo del 
clúster y los cambios políticos pueden conducir a una alteración del clima de negocios 
influyendo en la competitividad y el entorno negativamente. 
 
En estudio realizado (Michèle, 2011) se encontró que Marshall definió que la industria 
concentrada geográficamente apoya a los proveedores de insumos especializados; además 
sugirió que la proximidad geográfica permite la difusión de la información, especialmente la que 
se divulga por medio de canales informales.  Argumentó que los gremios se concentran 
geográfica y sectorialmente en grupos de industrias especializados de lana, seda, cuero, 
herrería e impresión, así como para cubrir las operaciones funcionales. 
 
 
La integración del clúster se basa en dos tipos de cooperación interempresarial; la primera se 
da a través de la subcontratación y el resultado, es un tipo de cooperación vertical (Mungaray, 
1997), citado por (Corrales, 2007).  La segunda se obtiene de manera horizontal a través del 
intercambio de información; por el desarrollo del aprendizaje tecnológico que se da de empresa 
en empresa.  Los factores determinantes para el desarrollo del clúster se muestran en la Figura 
1-7. 
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Adaptada de: (Corrales, 2007). 
 
(Lazzeretti, 2006) citada por (Médicci & Peña, 2011) señala similitudes y diferencias en los 
conceptos de clúster y distrito industrial, los aspectos más relevantes de la comparación 
realizada por la autora se muestra a continuación en la Tabla 1-3:   
 
Tabla 1-3: Similitudes y diferencias en los conceptos de clúster y distrito industrial 
Fuente: (Médicci & Peña, 2011) 
 
DISTRITOS INDUSTRIALES CLÙSTER 
1. Definición 
Énfasis en un desarrollo de tipo local. Papel 
estratégico al agrupamiento de empresas y a la 
comunidad de personas. El territorio es un 
“lugar de vida” en el que se desarrolla la 
capacidad humana y de producción y trabajo de 
una comunidad  
Búsqueda de fuentes de ventajas competitivas 
en diferentes lugares o territorios Modelo 
organizativo de redes de empresas e 
instituciones en un determinado ámbito 
geográfico  
2. Relevancia de la relación entre la economía y la sociedad y el papel de las instituciones 
(En ambos se destaca la importancia del papel de las instituciones) 
Modelo profundamente arraigado en el tejido 
social que se realiza en una trama inseparable 
entre la comunidad de personas y de 
empresas. Se busca un modelo de desarrollo 
económico que conjugue el bienestar 
económico con el bienestar social.  
La relación economía-sociedad no aparece tan 
claramente. El componente social aparece 
como contexto (la competitividad vinculada a 
componentes sociales) y no se iguala en 
importancia al componente económico  
 
3. Métodos utilizados  
Los análisis de los distritos son ejercicios 
minuciosos que estudian en profundidad la 
dinámica de las relaciones entre las empresas, 
las instituciones y la comunidad local. 
Intervienen diferentes disciplinas(economía 
También son estudios de casos concretos pero 
con la finalidad de análisis estratégicos 
competitivos. Análisis de “benchmarking” para 
proporcionar informaciones relevantes para una 
mejor estrategia competitiva.  
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empresarial, análisis histórico, geográfico, 
sociológico y político)  
4. Relevancia de la formación de redes y las estrategias de colaboración  
(En ambos casos se recurre a formas reticulares y a estrategias de colaboración reforzadas por 
los efectos de la proximidad)  
Aun existiendo una competencia interna, se 
destaca el hecho de que la presencia 
simultánea de redes sociales y la confianza 
entre los actores territoriales posibilita un 
equilibrio entre las reglas de la competencia y 
las de la colaboración.  
Porter subraya el papel positivo de la rivalidad 
junto con la cooperación entre las empresas 
que favorece la innovación y mejora el 
rendimiento global del clúster.  
5. El papel estratégico de la localización 
(En ambos casos el papel de la localización es clave) 
Lo local no es un nivel de análisis: lo local como 
unidad de investigación constituye un “lugar de 
vida”. En consecuencia, establecer la 
naturaleza del lugar va más allá de la existencia 
de una agrupación territorial de empresas y 
exige un análisis de los vínculos con la 
comunidad y con las instituciones locales.  
Lo local constituye principalmente un recurso 




Del estudio realizado por (Lazzeretti L., 2006) y citado por (Médicci & Peña, 2011), se concluye 
que la diferencia más importante entre los dos enfoques es el contenido de una lógica 
economicista del clúster, ligada al beneficio en la búsqueda de las ventajas competitivas, 
respecto al distrito industrial caracterizado por un deseo de comunidad, al tiempo que motiva a 
competir no a los lugares sino a las comunidades locales en conjunto.  Otra conclusión la 
realiza (Becattini G., 2006) citado por (Médicci & Peña, 2011), el clúster considera el territorio 
como una estructura en la cual se mueve el capital y los trabajadores, tiende a la 
uniformización y a la eliminación del contexto histórico del mundo; en cambio el distrito 
industrial, tiende a la reproducción, con lenta adecuación, de las diferencias históricas.  
 
 
El concepto de clúster se ha convertido en una guía popular para las políticas regionales de 
fomento de la competitividad industrial y la innovación basada en la especialización sectorial y 
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la colaboración.  Se encontraron investigaciones (Fromhold & Eisebith, 2005) que hallaron el 
punto de congruencia entre las políticas explícitas del clúster definidas por las autoridades 
regionales y las iniciativas implícitas organizadas por los grupos de empresas, vista desde un 
punto de vista teórica y empírica, señalando diferentes modelos de efectos y sus puntos fuertes 
y débiles.  
 
 
Hay estudios (Lin, Tung, & Huang, 2006) que utilizaron la dinámica del sistema como 
metodología para estudiar los factores que afectan el efecto clúster industrial, para determinar 
la ventaja competitiva nacional e industrial.  En un entorno empresarial global, la competencia 
es entre empresas y cadenas de suministro y entre bloques de organizaciones que pertenecen 
a los clúster regionales.  El estudio establece un modelo dinámico de los diversos factores del 
efecto clúster industrial con la cadena de causa efecto y considera cuatro dimensiones en la 
competitividad industrial: La mano de obra, la tecnología, el dinero y los flujos del mercado.  
 
 
Además del impacto del clúster en la competitividad se encontraron investigaciones sobre los 
problemas de liderazgo y dirección en este tipo de estructuras en Inglaterra, Escocia, Alemania 
y Estados Unidos (Sydow, Lerch, & otros, 2011).  Los estudios concluyeron que la innovación 
regional en estos sistemas, tiene una necesidad  de liderazgo, que no lo desean asumir los 
actores individuales ni la estructura política o gubernamental.   
 
 
Según (Hsieh, Lee, & otros, 2011) surge el concepto de clúster de servicios, orientado a los 
servicios de redes y agrupaciones de empresas, esta nueva forma es diferente a las zonas 
industriales tradicionales en las cuales el foco son los costos, la producción y la distribución de 
canales.  Este concepto se extendió al servicio de agrupaciones de innovación, las redes de 
alianza e industrial para analizar la estrategia y el proceso de valor, creación y apropiación de 
las aglomeraciones de servicios, donde el mayor valor percibido del cliente es creado y 
entregado por una red de empresas de forma dinámica comprometidas con la creación de 
redes de valor y la innovación en los servicios.  El marco teórico propuesto en esta 
investigación (Hsieh, Lee, & otros, 2011) y el mecanismo de la innovación proporciona nuevos 
conocimientos para las empresas instaladas en los grupos de servicio para tener y mantener 
ventajas competitivas, además ofrece una nueva perspectiva para avanzar en las políticas de 
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competitividad regional y mundial. Se encuentran limitaciones en esta investigación, que 
brindan oportunidades para nuevos estudios en el tema.  En primer lugar, la investigación no 
demuestra analíticamente cómo las empresas dentro de los grupos de servicios crean valor y 
mantienen sus ventajas competitivas. Además, los efectos directos, es decir, los beneficios 
directos  de estar en el interior del clúster, tales como la proximidad geográfica a los clientes y 
los efectos de la entrada de los proveedores, así como incentivos fiscales o de otro tipo y los 
efectos indirectos o estratégicos como: La combinación de conglomerados y redes como 
efectos generados a partir de las interacciones con otras empresas ubicadas al interior del 
clúster, deben ser distinguidos y  verificados. En segundo lugar, la investigación demuestra 
dispersión de conocimientos con la proximidad geográfica entre empresas y relaciones de la 
red. La atención se centra en la creación de valor en el servicio de los grupos a través de la 
innovación de servicios y no en la tecnología de la innovación, elemento esencial en el 
desarrollo de nuevos modelos de negocio de servicios e innovación.  
 
 
Con relación al tema de conglomerados industriales se encontró un estudio que revisa el tema 
(Sun, Lin, & Tzeng, 2009) y propone un documento que permite encontrar la prioridad de estas 
políticas en Taiwán.  Este estudio explora el sistema industrial basado en clúster y adopta el 
proceso de análisis jerárquico difuso como la herramienta analítica, llamado Fuzzy, que 
consiste en un método que se utiliza para determinar las ponderaciones de la dimensión de 
evaluación entre los tomadores de decisión.  Los resultados de la investigación mostraron que 
las condiciones de los factores es la fuerza impulsora más importante para el avance de la 
industria clúster.  Carroll y Reid (2004) dicen que la agrupación trae una variedad de beneficios 
a las empresas y la economía local, ellos consideran que el clúster es desarrollo económico y 
que representa una oportunidad en las industrias de una región para alcanzar mejores niveles 
en la competitividad industrial y que además mejora los procesos de abastecimiento reflejado 
en sus cadenas de suministro y posibilita el aprendizaje entre empresas y la cooperación.   
También la investigación consideró que los grupos ofrecen a las empresas la capacidad de 
reunir capacidades complementarias para hacer una oferta en los grandes contratos que de 
manera individual no lo pueden hacer. 
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Hay experiencias de clúster en otros países como Reino Unido específicamente en el sector 
turismo, donde se sistematizó un trabajo de investigación (Novelli, Schmitz, & otros, 2005) que 
concluye que las Pyme (Pequeñas y medianas empresas) juegan un papel importante en el 
suministro de productos adecuados y servicios a los turistas, respondiendo a sus necesidades 
más específicas.  Este trabajo define a los clúster como un medio para facilitar a las Pyme 
innovadoras oportunidades para operar en un mercado competitivo.  La experiencia del Reino 
Unido “Clúster de Turismo Saludable Estilo de Vida” se emplea para analizar la estrategia en 
relación al desarrollo del turismo, sin embargo, se plantea que el desarrollo del clúster no debe 
ser visto como un proceso sencillo y espontáneo debido a la naturaleza de las empresas 




Otros autores (McCann & Folta, 2009) se han preocupado por investigar y encontrar la 
evidencia de cuáles empresas realmente se benefician de participar en un clúster geográfico 
entre empresas similares y aunque no existe literatura abundante al respecto, luego de realizar 
un estudio con un grupo de empresas de biotecnología concluyeron que las empresas se 
benefician de manera asimétrica, es decir, que puede cambiar de acuerdo al contexto y a las 
condiciones y que las empresas que más aprovechan la estrategia son las más jóvenes y las 
que poseen más conocimiento.   
 
 
De manera simultánea al desarrollo y consolidación del enfoque clúster dominante en los 
países centrales, la perspectiva territorialista del análisis de la competitividad se introdujo en los 
países periféricos. Como consecuencia de esto surgieron a lo largo de los noventa trabajos 
teórico-analíticos dirigidos a la promoción de clúster en contextos poco desarrollados (Nadvi y 
Schmitz, 1994; Nadvi, 1995; Schmitz, 2000; Altenburg y Meyer-Stamer, 1999; Altenburg, 1999 y 
2001), citado por (Fernández & Vigil, 2007).  América Latina, no estuvo ausente en el proceso 
de hacer presente ese enfoque territorial del desarrollo, y se hizo explicito con la contribución 
de académicos vinculados al Institute of Developing Studies (IDS) y al German Development 
Institute (GDI), primero de manera individual y luego por acciones conjuntas entre ambos 
centros de estudio.  Los trabajos académicos destacaron las ventajas del cambio estructural de 
la organización industrial y paralelamente de la crisis y transformación de las regiones 
latinoamericanas, señalando las posibilidades de su inserción competitiva en la redes 
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internacionales de proveeduría, especialmente de aquellas regiones con bajos costos salariales 
(Altenburg, 1999), así como por los hallazgos positivos derivados de la acción cooperativa local 
y la desintegración vertical de los procesos productivos aglomerados (Schmitz, 1995), citado 
por (Fernández & Vigil, 2007). 
 
Después de revisar desde varios autores el concepto de clúster se toma como objeto de 
análisis y justificación teórica de este trabajo de investigación la planteada por Michael Porter, 
por considerarse la que posibilita abarcar más variables y la que desarrolla más tópicos que 
complementan el objeto de estudio de este trabajo. 
1.3 Clúster Textil Confección, Diseño y Moda 
 
Además del buen desempeño de las exportaciones regionales, se evidencian esfuerzos 
institucionales que buscan la promoción y el desarrollo del sector externo antioqueño.  El 
Gobierno Nacional por medio de Proexport5 hasta el nivel municipal, ha impulsado estrategias 
encaminadas a fortalecer las Mipymes6, orientadas a los mercados internacionales y a 
posicionar a Colombia como un país competitivo en el ámbito mundial.  Esto se refleja a nivel 
regional, en la construcción de redes de cooperación entre las empresas, academia, 
proveedores de servicio, instituciones públicas, entre otros, que buscan mejorar los niveles de 
productividad y competitividad de este sector.  Desde el año 2005, se dieron las bases para el 
proyecto de Medellín Ciudad Clúster, donde participan instituciones como la Alcaldía de 
Medellín, la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia7, instituciones de carácter gremial 
como:  Acopi Antioquia8, Interactuar9, Fondo de Garantías de Antioquia,10 Ruta N11 e 
Instituciones de Educación Superior.  Figuras jurídicas con un objetivo  y es la integración 
                                               
 
5 Es la entidad encargada de la promoción del turismo internacional, la inversión extranjera 
y las exportaciones no tradicionales en Colombia.  
6 Micro, pequeña y mediana empresa. 
7 Es una entidad que sirve de guía para la formalización, modernización y competitividad de las 
empresas. 
8 Asociación colombiana de las micro, pequeñas y medianas empresas. 
9 Corporación de Desarrollo Social, sin ánimo de lucro, que apoya a emprendedores y microempresarios 
antioqueños. 
10 Es una sociedad de economía mixta que facilita el acceso al crédito de las mipymes y personas 
naturales. 
11 Centro de innovación y negocios de la Alcaldía de Medellín. 
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productiva y comercial de los empresarios locales para la conformación de redes que apoyen el 
desarrollo exportador de la región mediante la promoción de sectores estratégicos previamente 
seleccionados. (Mesa & Pérez, 2011). 
 
 
El proyecto de Medellín Ciudad Clúster  se enfoca en las empresas pertenecientes a los 
siguientes clúster: Energía eléctrica;  textil / confección, diseño y moda;  construcción; turismo 
de negocios, ferias y convenciones; servicios de medicina y odontología y tecnología, 
información y comunicación.  
 
Tabla 1-4: Antioquia. Resumen de la contribución económica de la Comunidad Clúster, 2010 
Fuente: Cámara de Comercio de Medellín (2011) citado por  (Mesa & Pérez, 2011) 
 
 
A nivel mundial, una serie de tendencias han moldeado la industria en los últimos años, las 
investigaciones realizadas  (Consultoría Mckinsey & Company, 2009) afirman que podría 
generar al menos US$14,3 mil millones de ingresos para el 2032 (4 veces los ingresos del 
2007) si se compromete con un programa sectorial de largo plazo.  Sin embargo, la industria se 
encuentra amenazada en el mercado local y en el mercado global, a pesar de estas amenazas, 
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el sector está dispuesto a desarrollar las habilidades necesarias para asegurar su posición en 
el mercado local, convertirse en un líder regional y ganar participación en nichos de mercados 
globales.  El desarrollo de estas habilidades depende de cambios importantes en el desarrollo 
del recurso humano, el marco normativo, el fortalecimiento de la industria, la promoción de la 
industria y la infraestructura y para asegurar la implementación de estos cambios, se propone 
un esquema de seguimiento con un equipo de trabajo compuesto por el sector público y el 
sector privado.  (Consultoría Mckinsey & Company, 2009). 
 
 
La Industria Textil y Confección posee un sistema productivo conformado inicialmente por los 
productores de fibra de algodón, productores de fibra química, pasando por la hilandería, la 
industria textil-algodón, la industria textil lanera y por último la industria de la confección, como 
se muestra en el siguiente gráfico: 
 
 
Figura 1-8: Sistema Productivo de la Industria Textil Confección Colombiana 
 
Fuente: (PROCOMER, 2011) 
 
Productores de 
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Figura 1-9: Estructura simplificada de la cadena fibra – textil – confección 
 
 
Fuente: (DNP - Departamento Nacional de Planeación, 2004) 
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La industria de la confección comprende la transformación de la tela en prendas de vestir y 
otros productos para el hogar confeccionados como la lencería, la ropa para el hogar, las 
cortinas, los colchones, entre otros. Las etapas productivas corrientes son el diseño, el trazado, 
el corte, el estampado y bordado, el ensamblaje, la pulida, el etiquetado y por último, el 
almacenamiento del producto final, como se muestra en el siguiente grafico: 
 
 





Fuente: (MADR, 2005) 
 
 
Según la Escuela Nacional Sindical (Posada, 2007), los talleres de confección en el Valle de 
Aburra se concentran en los municipios de Bello e Itagüí. Los talleres de confección de tejido 
punto son más comunes y se dividen en talleres profesionales y no profesionales, lo que 
muestra una brecha entre empresas con tecnología y organización apropiada y las empresas 
que no poseen grados de desarrollo satisfactorios y que se ubican en la informalidad.  
 
Según Cidetexco (2009), en el eslabón de fabricación de prendas de vestir se distinguen 3 tipos 
de productores de acuerdo al grado de valor agregado a las prendas producidas.  Estos grupos 
son: 
SECTOR DE LA 
CONFECCIÓN 
 
DISEÑO TRAZADO CORTE 
ESTAMPADO Y 
BORDADO EMSAMBLE PULIDA 
ETIQUETADO 
ALMACENAMIENTO 
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 Maquila simple: Producción para empresas que entregan las piezas cortadas, listas para 
ensamble.  El fabricante aporta únicamente la mano de obra y en algunas ocasiones los 
insumos (hilos, botones y herrajes); carece de control sobre la distribución. 
 Paquete completo: Modalidad de producción en la cual una gran marca internacional 
contrata con una empresa manufacturera el diseño, las materias primas e insumos, el 
corte y la confección de los productos que vende en sus canales comerciales. 
 Marca propia: Fabricación de diseños propios bajo marca propia o licencia de una 
marca posicionada en el mercado. 
1.3.1 Entorno Mundial 
 
El sector textil en la actualidad está liderado por China, mostrando un crecimiento importante 
en los últimos años, representado en altos volúmenes de producción y bajos niveles salariales 
que le permiten ofrecer prendas de bajo costo.  La Unión Europea, el bloque asiático en 
crecimiento y los acuerdos de los países sudamericanos, evidencian de manera clara la 
necesidad de que Estados Unidos busque socios en Latinoamérica, razón por la cual ofrece 
ventajas comerciales a sus vecinos de Centro América.  Esto evidencia que Estados Unidos 
seguirá siendo el principal mercado objetivo.  Existen acuerdos comerciales internacionales y 
nuevas economías emergentes que obligan a los Estados Unidos a buscar socios en 
Latinoamérica y los impulse a crecer.  Esta es la base que fundamenta que Estados Unidos 
seguirá siendo principal mercado objetivo del Perú y demás países en desarrollo de la región.  
Existen mercados emergentes tanto en Latinoamérica como en el Asia que el sector textil 
exportador peruano no está atendiendo, los cuales deben tomarse como alternativas de 
crecimiento para no depender de un solo mercado.  Así mismo, Europa es un mercado poco 
atendido por la industria peruana. Si bien, todos los países poseen diferentes costumbres, 
climas, usos y modas, estas diferencias se van acortando cada vez más producto de la 
globalización.  Esta situación se evidencia con el éxito de algunas marcas a nivel mundial.  Esto 
permite concluir que: Es posible ofrecer al mercado productos estandarizados a nivel mundial y 
que el diseño, la moda y la marca son de vital importancia en el sector. (Cock, Guillén, Ortiz, & 
otros, 2006) La industria textil que muestra indicadores importantes en el mercado de Estados 
Unidos, está perjudicada por la competitividad china.  Para estos países, China se ha 
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Entre los años 2002 y 2003, el 22% de las importaciones a los Estados Unidos en términos de 
volumen proceden de los países asiáticos, proveedores tradicionales de prendas de vestir; 
mostrándose a México y los países del Caribe como fuertes contendores.  Los países del 
ATPDEA, es decir, beneficiarios de la Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicación 
de Drogas (en especial Perú y Colombia) representan sólo el 0,8%, donde el Perú participa con 
el 0,3%.  Los cinco (05) primeros países exportadores de prendas de vestir en volumen a 
Estados Unidos en el mismo período fueron México, China, Honduras, Bangladesh y Hong 
Kong, ocupando Perú la posición 27 y Colombia la 32. En los años 80 los proveedores 
tradicionales de prendas de vestir a los Estados Unidos eran los países asiáticos, en los años 
90 fue México (pasó de 4% a 13%) y los países del Caribe alcanzaron una participación del 
22%.  Estos cambios respondieron principalmente, a los acuerdos de desgravación arancelaria 
de Estados Unidos con México (NAFTA: Tratado de Libre Comercio Norteamericano) y los 
países del Caribe (CBTPA: Caribbean Basin Trade Partnership Act), por medio de los cuales la 
maquila de los mismos ingresa sin pagar aranceles y ningún tipo de cuotas.  A partir del 2000 
México redujo sus exportaciones a Estados Unidos, por la crisis que atravesó el sector textil, 
permitiendo el repunte de China.  En enero de 2005, se inicia la liberalización comercial 
acordada según normas de la Organización Mundial de Comercio.  En ese sentido, se 
considera que las exportaciones de textiles chinos al mercado americano irán en crecimiento, 
debido a sus bajos costos de mano de obra y a las favorables medidas de promoción para la 
inversión extranjera que otorga; por este motivo se prevé que esto afectará, en distinta 
magnitud, a todos los países exportadores de textiles al mercado mundial. Existen nuevos 
competidores que, recientemente, han dinamizado el sector textil, como es el caso de los 
países africanos, beneficiados de un convenio de desgravación con Estados Unidos (AGOA, 
comprende 34 países del África del Sur del Sahara) y otros como Jordania, Vietnam, Camboya 
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Los costos, de mano de obra en el Perú son superiores a los de países asiáticos y africanos 
(AGOA), pero similares a los de América Central y el Caribe (CBTPA) y más competitivos que 
los de México.  La diferencia es que todos los competidores de Perú, recibieron en los últimos 
años importantes flujos de inversión extranjera, lo que ha dinamizado el sector textil en estos 
países.  Varios de los países, como México, los del CBTPA y AGOA se han desarrollado bajo el 
modelo de la maquila, con insumos americanos o de terceros países, pero muy pocos han 
desarrollado las industrias verticales, capaces de producir prendas complejas y ofrecer un 
servicio Full Package o paquete completo, que si es el caso del Perú.  Sin embargo, existe un 
crecimiento lento en el servicio Full Package o paquete completo en los países del Caribe 
(Honduras, Guatemala, El Salvador), por efecto de la fuerte inversión de empresarios 
provenientes del Asia, quienes aprovechan las ventajas tributarias con respecto a los 
competidores asiáticos, como la distancia y similitud de horarios con el mercado de Estados 
Unidos, como es el caso del Perú. (Cock, Guillén, Ortiz, & otros, 2006). 
 
 
1.3.2 Situación Nacional 
 
En Colombia, históricamente Antioquia ha sido el centro textil. Para el año 2006 se  
concentraba un 53% de la producción textil y un 35% de la manufactura de prendas. Bogotá 
originaba un 40% de la oferta textil y un 35% de la confección, Ibagué tiende a convertirse en el 
tercer centro textil del país. (Inexmoda, 2007)12  
 
 
Según (Condo, Jenkins, Figueroa, & otros, 2004) Colombia tiene una trayectoria de más de un 
siglo en materia textil y el desarrollo de su cadena productiva muestra la competitividad de esta 
industria a nivel mundial, en diseño, incursión en producción de paquete completo y accesorios.  
Su producción se distingue por su calidad, confiabilidad y servicio.  En la figura 1-11 que se 
muestra a continuación se pueden evidenciar los diferentes elementos que conforman el Mapa 
del Clúster Textil en Colombia. 
 
                                               
 
12 Extraído el 1 de marzo de 2010 del sitio Web de Inexmoda 
http://www.inexmoda.org.co/TextilConfecci%C3%B3n/Informaci%C3%B3ndelsector/tabid/272/Default.asp
x  
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Figura 1-11: Mapa del Clúster Textil en Colombia 
 
 
Fuente.  (Condo, Jenkins, Figueroa, & otros, 2004) 
1.3.3 Situación Regional 
 
Según la Cámara de Comercio de Medellín, para Antioquia en el año 2008 el Clúster Textil – 
Confección, Diseño y Moda contaba con 11.966 empresas conformadas por  0,46% de 
empresas grandes, 1,68 % medianas, 7,56% pequeñas y 90,3% microempresas13,  las cuales 
lograron mayor valor agregado por la apertura de la economía desde la década de los 90´s. El 
tejido empresarial del Clúster se aprecia en el siguiente gráfico: 
 
 
                                               
 
13 Las empresas se definen por tamaño según la Ley 590 de 2000 
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Fuente: (Cámara de Comercio de Medellín, 2009). 
 
 
El tamaño del Clúster ha aumentado el 5% entre los años 2006 y 2008, sin embargo, su  tasa 
de crecimiento es negativa (65%), dejando de crecer 9 puntos porcentuales con respecto a la 
tendencia anual que presentó entre los años 2000 y 2006 (crecimientos del 14% anual).  
 
 
Tabla 1-5: Antioquia: Clúster Textil – Confección, Diseño y Moda.  Estructura 




Var. 00/06 Var. 06/08 
2000 (a) 2001 (a) 2004 (a) 2006 (a) 2008 (b) 
Micro 5.602 - - 10.295 10.819 84% 5,1% 
Pequeña 427 - - 862 861 102% -0,1% 
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Segùn Registro Pùblico Mercantil, Cámaras de Comercio de Medellín para Antioquia, Aburrá 
Sur, Oriente Antioqueño y càlculos realizados por la unidad de investigaciones econòmicas de 
la entidad, se estima que el tejido empresarial que se ubica en este Cluster, está constituido por 
12.384 empresas, con activos totales por cerca de USD 3.912 millones. 
 
Figura 1-13: Estructura empresarial Cluster Textil/Confección, Diseño y Moda, según tamaño 
2010 
 
Fuente: Registro Público Mercantil. Cámaras de Comercio de: Medellín para Antioquia, Aburrá 
Sur, y Oriente Antioqueño. 
1.4 Productividad 
 
Tabla 1-6: Algunas definiciones de productividad y tipos de mediciones 
Fuente: (Martínez, 2006). 
 
Año Autor Definiciones 
1766 Quesnay Aparece por primera vez el concepto de productividad. 
1776 Smith “El producto anual de la tierra y del rebajo de la nación solo 
puede aumentarse por dos procedimientos:  con un adelanto 
Mediana 75 - - 192 227 156% 18,2% 
Grande 55 - - 52 59 -6% 13,5% 
Total 6.159 7.684 7.355 11.401 11.966 85% 5% 
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en las facultades productivas del trabajo útil o por algún 
aumento en la cantidad de ese trabajo. 
1867 Marx “La magnitud de valor de una mercancía se mantendría 
constante, si fuera constante el tiempo de trabajo requerido 
para su producción”. 
1883 Litré Define la productividad como la facultad de producir. 
1898 Wright Estudio de la productividad en la manufactura. 
1900 Early Define a la productividad como la relación entre producción y 
los medios empleados para lograrla. 
1932-38 Mills Midió la productividad a nivel industrial. 
1935 Fisher Estudió la productividad en el sector servicios 
1937 Weintraub Desarrolló medidas de productividad del trabajo en la 
industria manufacturera. 
1939 Wubnig Midió la productividad a nivel nacional 
1940 Tinbergen Definió a la productividad como la relación entre el producto 
real y la utilización real de factores o insumos. 
1940 Siegel Propuso el concepto de costo unitario de mano de obra en la 
medición de la productividad. 
1945 Friedman Estudia la productividad en el sector servicios 
1945 Kuznets Estudia la productividad en el sector servicios 
1950 OCEE Definió la productividad como el cociente que se obtiene al 




Medición de la productividad a nivel nacional e industrial 
 




OIT “Productividad es un medio que permanecerá inalterable 
cuando cada productividad individual permanece inalterable”: 
1952 Fabricant Midió la productividad en el sector servicios y la productividad 
gubernamental 
1953 Siegel Medición de la productividad a nivel internacional. “La 
productividad es la relación entre los insumos y los productos 
asociados a una actividad productiva y ambas medidas en 
términos reales”. 
1955 Davis Definió la productividad como el cambio en el producto 
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obtenido por los recursos gastados. 
1955 Rostas Comparó la productividad a nivel internacional 
1955 Shelton y 
Chandler 
Modelo para comparar la productividad de diferentes países. 
1955 Barger Midió la productividad en el sector servicios, en la industria de 
la distribución. 
1956 Abramovitz Midió la productividad a nivel nacional. 
1956 Stigler Midió la producción en el sector servicios. 
1956 Melman Midió la productividad a nivel industrial. 
1957 Clark Midió la productividad a nivel nacional e internacional y 
plantea la importancia del sector servicios. 
1957 Frankel Midió la productividad a nivel internacional. 
1957 Hall y Knapp Midieron la productividad en la industria de la distribución. 
1957 Kesler Midió la productividad del comercio al menudeo. 
1957 Nieuwen-
huyzen 
Midió la productividad en la artesanía y comercio al menudeo 
holandés. 
1957 Solow Incorpora el residual en la medición de la productividad. 
1958 Richman Midió la productividad del personal administrativo y de oficina. 
1959 Fabricant Definió la productividad como una razón entre la producción y 
los insumos, sus trabajos son a nivel nacional en la 
manufactura. 
1959 Williams y Eaton Midieron la productividad a nivel internacional. 
1959 Lytton Midió la productividad gubernamental. 
1960 
 
Bureau of Labor 
Statistics 
Midió la productividad a nivel internacional, centrándose en la 
productividad de la mano de obra por industria. 
1960 Gubbels “La productividad no es considerada como una facultad o una 
aptitud, sino más bien como una relación expresada:  
producto/insumos”. 
1961 Kendrick Publicó índices de productividad de la mano de obra y midió 
la productividad en el sector servicios. 
1961 Domar Estudia el "residual" en la productividad. 




Denison Midió la productividad a nivel nacional.  Tomó en cuenta las 
diferencias de calidad del trabajo (educación). 




1963 Shelton y 
Chandler 
Midió la productividad a nivel internacional. 
 
1963 Dhrymes Midió la productividad en el sector servicios, analizando el 
"residual". 
1963 Sutermersister "La productividad se define como el producto por hombre-
hora y la calidad considerada". 
1964 Greenberg Midió la productividad a nivel industrial. 
1964 United States 
Bureau of 
Budget. 
Midió la productividad en el sector servicios, así como la 
productividad gubernamental. 
 
1964 Domar Midió la productividad a nivel internacional. 
1964 Dacy Midió la productividad de la industria de la construcción. 
1964 Wolf "El concepto de productividad se entiende a través de los 
términos de función de producción que especifican las 
posibilidades para hacer sustituciones entre capital y trabajo y 







Definiciones funcionales para la productividad parcial, de 
factor total y total Kendrick define a la PTF como una relación 
entre el producto real y los insumos; sus mediciones son a 
nivel nacional e industrial. 
1965 Kendrick y 
Creamer 
Midieron la productividad de empresas, Kendrick midió la 
productividad gubernamental. 
1965 Deakin y 
George 
Midieron la productividad en el sector servicios. 
 
1965 Mao Para él, la productividad de un proyecto está constituida por 
los ahorros, tanto tangibles como intangibles. 
1965 Klein "La productividad se define como la relación que existe entre 
la meta lograda y los recursos gastados con ese fin". "La 
productividad es la comparación del volumen de la producción 
expresado en términos físicos con el gasto específico de los 
factores empleados. 
1966 Klein "La productividad es el aspecto técnico de la explotación de 
los recursos y su tendencia decide el futuro de la empresa". 
1966 Dowie Midió la productividad a nivel internacional. 
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1966 Du Boff Midió la productividad en la industria energética. 
1967 Farag Incluyó la relación insumo-producto en la medición de la 
productividad de empresas. 
1967-69 Fuchs Midió la productividad en el sector servicios. 






"La productividad se define como la razón entre el producto y 
el total de los insumos o factores requeridos para producirlo. 
Por lo que se le llama "Productividad Total de los Factores". 
La definición de productividad es muy variada en el sentido de 
que existen muchos factores". 
1970 Nadiri Midió la productividad a nivel industrial. 
1970 De Witt Presenta una técnica cuantitativa para medir la productividad 
de la administración (Método de arreglos). 
1971 Jorgensen y 
Griliches 









Midió la productividad a nivel industrial. 
 
1971 Hatry y Fisk Midieron la productividad de gobiernos locales. 
1971 Barger Midió la productividad del sector transporte. 
1971 Legris Estudio la productividad en un tipo de transporte terrestre 
urbano. 
1971 Yoshihara Analiza las repercusiones de los cambios de productividad en 
el índice de precios. 
1971 Elliot-Jones Incorporaron la relación insumo-producto en la medición de 
productividad de empresas. 
1972 Peterson Midió la productividad a nivel nacional y la productividad 
gubernamental. 




Midió la productividad gubernamental. 
 
1972 Norris Midió la productividad gubernamental. 
1972 Corbert Midió la productividad gubernamental. 
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1972 Usllander Midió la productividad gubernamental. 
1972 Hamilton Midió la productividad de un gobierno local. 
1972 Baker Midió la productividad de la defensa militar. 
1972-73 Craig y Harris Midieron la productividad de empresas. 




Midió la productividad gubernamental. 
1973 Hdz Laos "La productividad se define en términos técnicos, como la 
cantidad de producto obtenido por unidad de factor o factores 
utilizados para lograrla, medido en términos físicos. Para 
poder medirla se relaciona con cada uno de los factores que 
se emplea, la más común de estas medidas es la 
productividad del trabajo, la cual se mide como el número de 
unidades de producto obtenidos por hora-hombre 
empleadas". 
1973 Stan "La productividad es la relación que existe entre las 
cantidades de bienes producidos y las cantidades de recursos 
utilizados en la producción". 
1973 Correa "Generalmente se asocia la idea de productividad con la 
producción por unidad de insumo, esto es, se mide la 
productividad dividiendo la producción total entre el número 
de valor de los insumos utilizados.” 
1973 Easter - field "La productividad puede ser definida simplemente como la 
relación entre el producto medible (en industria, maquinaria, 
etc.) y uno o más de los insumos utilizados en la producción". 
1974 Mantell Midió la productividad en el sector servicios. 
1975 O´Connor y 
Henry 
Incorporaron la relación insumo-producto en la medición de 
productividad en las empresas. 
1976 Siegel Definió a la productividad como "Una familia de razones entre 
la producción y los insumos". 
1976 Bezdek Midió la productividad a nivel nacional 
1976 Wendling Midió la productividad a nivel nacional. 
1976 Bernolak Midió la productividad de empresas. 
1976 Hines Midió la productividad de empresas. 
1976 Mundel Desarrolló índices de productividad de empresas. 
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1976 Gold Propuso un enfoque de razones financieras en la medición de 
la productividad. 
1977 Taylor y Devis Modelo de medición de la productividad de factor total. 
1978 Stewart Define a la productividad como "la razón del desempeño con 
respecto a los objetivos organizacionales entre la totalidad de 
los parámetros de insumo. Incorpora el concepto de utilidad 
para medir la productividad de la manufactura. 
1978 Hershauer y 
Ruch 
Propusieron un "modelo de servosistema para la 
productividad del trabajador" y dicen que "la productividad 
relaciona el insumo al producto mediante un proceso de 
conversión". 
1979 Sumanth Productividad total: la razón de producción tangible entre 
insumos tangibles. 
1979 Aggarwal Propuso un índice de productividad compuesto basado en 
cuatro razones financieras. 
1979 Mackenzick "La productividad es la relación cuantitativa entre lo que 
producimos y los recursos que utilizamos". 
1979 Denison "La productividad se define como la eficiencia de los 
productos a través de los recursos utilizados". 
1980 STPS "Hablar de productividad es hablar de eficiencia, esto es, de 
cómo hacer las cosas lo mejor posible; es en este sentido que 
impera el principio económico; obtener el mayor resultado con 
la misma cantidad de medios. 
1981 Cowing y 
Stevenson 





Midió la productividad relacionando la rentabilidad con la 
productividad y el factor de recuperación de precio. 
1981 Adam Una forma indirecta de medir la productividad es 
determinando y analizando los costos "unitarios" (división, 
planta, departamento, producto). 
1983 Mark "El concepto clásico de productividad, es aquél que define a 
la eficiencia con que el producto es generado a partir de los 
recursos utilizados". 
1984 Prints "La productividad se define esquemáticamente como la 
relación entre producto e insumos, de ahí se deriva la 
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productividad total y la productividad parcial". 
1984 Martínez "La productividad se entiende como sinónimo de rendimiento 
o de eficacia, hacer más con lo que se tiene sin menoscabo 
de la calidad; también podría interpretarse como la misma 
cantidad obtenida y alta calidad, al mismo tiempo". 
1985 Novelo "La productividad es un fenómeno humano determinado por 
tres factores y un resultado: las aptitudes y actitudes del 
hombre, el esfuerzo proyectado en el trabajo, la evolución de 




1985 STPS "Es el resultado de un complejo proceso social que incluye la 
ciencia, la investigación y desarrollo, la educación, la 
tecnología, la administración, las facilidades de producción, 
los trabajadores y la organización para el trabajo". 
 STRM "La productividad es el resultado de la articulación entre el 
aumento cuantitativo y cualitativo de la producción, la 
utilización óptima de los insumos materiales, el mejoramiento 
de la calidad, condiciones de trabajo y vida, así como de la 
calidad de los recursos humanos". 
 
Después de revisar diferentes autores y conceptos sobre productividad se tomará como 
referencia el planteado por Marx en 1867 que dice:  “La magnitud de valor de una mercancía se 
mantendrá constante, si fueran constante el tiempo de trabajo requerido para su producción”, 
concepto que se entenderá mucho mejor en las conclusiones producto del trabajo de campo 
realizado. 
 
El estudio realizado por (Serrano, 1996), se analiza el efecto de la educación, vía mejoras en la 
dotación del capital humano para los empleados, sobre la productividad del trabajo.  En esta 
investigación se ha utilizado como indicador de capital humano el porcentaje de ocupados con 
diferentes niveles educativos, como alternativa al empleo del número medio de años de 
escolarización.  Se concluye que el uso de los años medios de escolarización como elemento 
del capital humano de un individuo implica involucrar una restricción posiblemente equivocada 
e innecesaria si se cuenta con información suficiente.  Existe evidencia que no sólo existe una 
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contribución positiva de capital humano, sino que este efecto es considerable y probablemente 
mayor del que indicadores de capital humano y productividad se le han atribuido en otros 
estudios.  Estas conclusiones se obtienen al estimar la relación entre la tasa de crecimiento de 
la productividad del trabajo y la tasa de crecimiento del capital humano. 
 
Tabla 1-7: Brecha Relativa de Productividad Laboral en la Industria Manufacturera con 
respecto al sector Industrial Estadounidense, 1970-1996. 






Para analizar la Tabla 1-7, es importante tener en cuenta que un coeficiente mayor que 1 indica 
que la rama industrial en cuestión tiende a cerrar la brecha relativa de productividad laboral 
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respecto de su contraparte estadounidense, y en qué proporción lo ha hecho, entre el año 1970 
y 1996.  Por el contrario un coeficiente inferior a 1 implica retrocesos con respecto a la misma 
rama de industria en los Estados Unidos.  Al revisar específicamente el renglón de prendas de 
vestir para Colombia, se encuentra un factor positivo con respecto al referente que se está 
comparando, que es la industria estadounidense. 
 
 
Hay ejemplos a resaltar donde se ha disminuido de manera representativa la distancia relativa 
de productividad laboral que tenían con respecto a la industria estadounidense como: 
Argentina, Brasil, México y Colombia.  El caso de Chile no muestra un desempeño positivo a 
este respecto. 




 Al iniciar el proceso de desgravación de la industria a inicios de la década del noventa, 
varios sectores han mostrado decadencia en el crecimiento de la producción, explicada 
por la alta competencia a la que se vieron enfrentados y poca capacidad de respuesta 
en sus procesos de producción. 
 
 La disminución de las productividades, se pueden explicar en el desarrollo de una 
sociedad semi-industrial como la colombiana.  Hechos que pueden ser efectos de pocos 
esfuerzos de tipo tecnológico y carencia de procesos de investigación y desarrollo; 
además poco esfuerzo de los trabajadores con el fin de aumentar su eficiencia. 
 
 El acelerado desarrollo científico y tecnológico presentado en la mayor parte de las 
sociedades desarrolladas en la última década. 
 
 Varios sectores manufactureros presentan descensos en los niveles de productividad, 
que pueden ser explicados por la terminación del mercado en tecnología de procesos 
avanzados. 
 
 Descenso de la inflación que induce a una caída en la tasa real de interés. 
64 Gestión de la cadena de suministro para las Pymes Exportadoras del Clúster Textil 
Confección en Antioquia 
 
 
 La eficiencia laboral, depende de los patrones educativos o por un masivo incremento 
de la generalización de la experiencia laboral en el total del empleo. 
 
Algunos factores que afectan la productividad son: (Prokopenko, 1994) 
 Capital: maquinaria, inventarios.  
 Fuerza Laboral: remuneración, ética, educación, capacitación, clima, sindicatos. 
 Materiales: costo, calidad, desperdicios. 
 Tecnología: Know How, gestión de producción, I & D, habilidades gerenciales, relaciones 
con los trabajadores. 
 Factores Externos: infraestructura y regulaciones del gobierno. 
1.5 Competitividad 
Según (Garay, 2004) la competitividad se puede definir desde diferentes contextos: 
 Con respecto a la firma o sector: Capacidad de las empresas de un país para 
diseñar, desarrollar, producir y colocar sus productos en el mercado 
internacional en medio de la competencia con empresas de otros países. 
 Desde la economía nacional: Capacidad de un país para competir con la 
oferta extranjera de bienes y servicios en los mercados doméstico y 
extranjero. 
 Definición que incorpora el nivel de vida: Grado por el que un país en un 
mundo de competencia abierta, produce bienes y servicios que satisfacen las 
exigencias del mercado internacional y de manera paralela incrementa su 
PIB. 
 
Según el Informe de la Comisión Especial de la Cámara de los Lores sobre comercio 
internacional (1985) y citado por (Padilla, 2006), la competitividad se explica así: “Una empresa 
es competitiva cuando puede producir productos y servicios de calidad superior y a costos 
inferiores que sus competidores.  La competitividad es sinónimo del desempeño de rentabilidad 
de una empresa en el largo plazo y de su capacidad para remunerar a sus empleados y 
generar un mayor rendimiento para sus propietarios”.  Esta definición se toma como referencia 
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en el presente trabajo, por considerarse clara y concreta y por lograr evidenciar los elementos 
más importantes del concepto, que se ajustan al desarrollo de la presente investigación. 
 
Según (Sobrino, 2004) un concepto asociado a la globalización es el de competitividad.  Los 
países compiten por inversiones productivas, y la competitividad para un país es el grado en el 
cual, en condiciones libres y claras de mercado, puede producir bienes y servicios que puedan 
ingresar a los mercados internacionales.  Es decir, la competitividad de un país consiste en 
sostener y expandir su participación en los mercados internacionales, además de elevar la 
calidad de vida de su población (Fajnzyber, 1988:13) citado por (Sobrino, 2004).  El Foro 
Económico Mundial ha realizado estudios sobre competitividad desde 1979; en 1998 firmó un 
convenio con la Universidad de Harvard para realizar un reporte anual de competitividad de las 
naciones, este convenio tuvo como propósito asegurar una línea directa entre la investigación e 
indicadores cuantitativos sobre la competitividad de 75 naciones. Este reporte contiene 2 
índices: el primero se denomina índice prevaleciente de competitividad y se obtiene con la 
medición de una serie de variables en dos grupos de sectores (operación y estrategia 
empresarial y calidad del contexto para el desarrollo de las actividades económicas) y el 
segundo índice involucra factores externos que promueven y fortalecen la posición de las 
unidades productivas. (Sobrino, 2004). 
 
 
Tabla 1-8: Factores Determinantes de la Competitividad 




Se refieren a aquellos sobre los cuales la 
empresa tiene poder de decisión y que 
puede controlar y modificar a través de su 
conducta. 
 Gestión. Incluye tareas administrativas 
típicas, tomas de decisión, finanzas, 
mercadeo, actividades pos venta 
relaciones estrechas con los clientes-, 
capacitación y planeación estratégica. 
 Innovación. Las acciones en este 
campo constituyen un elemento central 
para la competitividad, ya sea para 
capturar mercados, para introducir 
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nuevos productos y procesos, para ser 
más productivo o para competir en 
precios. 
 Producción. Comprende avances 
tecnológicos mundiales sobre la base 
de la microelectrónica, robótica, 
sistemas digitales de control, en el que 
la calidad, diversidad y renovación de 
los productos, la flexibilidad y rapidez 
de entrega y la racionalización de los 
costos de producción se constituyen en 
apalancamiento de la competitividad. 
 Recurso humano. Contempla el 
conjunto de condiciones que 
caracterizan las relaciones de trabajo y 
los aspectos que influyen en la 
productividad, calificación y flexibilidad 
de la mano de obra. La tarea central es 
definir y aplicar principios de 
organización y operación de procesos 
de trabajo que mejoren continuamente 
la calidad de los productos y procesos.  
ESTRUCTURALES 
En este grupo la capacidad de intervención 
de la empresa es limitada, los aspectos 
que se involucran son tipo de mercado, la 
estructura industrial y régimen de 
incentivos y regulaciones propios de cada 
uno. 
 Mercado. Los elementos más 
importantes son: tasa de crecimiento, 
distribución geográfica, requerimientos 
tecnológicos, acceso a mercados 
internacionales y sistemas de 
comercialización, economías de escala. 
 Estructura industrial. Se refiere a las 
tendencias de progreso técnico, a las 
escales típicas de operación física, a la 
relación de las empresas con sus 
proveedores y a la relación capital-
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trabajo.  
 Incentivos y regulaciones. Los 
incentivos tratan de aumentar la 
capacidad de respuesta de las 
empresas a los desafíos impuestos por 
la competencia, mientras que las 
regulaciones buscan condicionar sus 
conductas en direcciones socialmente 
deseables. 
SISTEMICOS 
Constituyen externalidades para la 
empresa y, por tanto, la posibilidad de 
intervenir individualmente sobre ellos es 
escasa o casi que ninguna. 
 Macroeconómico. Tasa de cambio, 
impuestos, oferta de crédito, política 
salarial, crecimiento del PIB. 
 Políticos e institucionales. Política 
tributaria y tarifaria, participación del 
Estado en la economía. 
 Legales y regulatorios. Protección a 
la propiedad industrial, al medio 
ambiente, al consumidor y al capital 
extranjero. 
 Sociales. Políticas de educación y 
formación del recurso humano, 
seguridad social. 
 Internacionales. Tendencias del 
comercio mundial, flujos de capital, 
relación con organizaciones 
multilaterales, acuerdos 
internacionales. 
 Infraestructura. Disponibilidad, calidad 
y costo de energía, transporte, 
comunicaciones, servicios tecnológicos 
como metrología y normalización. 
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Se analizó una investigación que busca analizar comparativamente las características, 
conductas y desempeño competitivo de las empresas del sector textil confeccionista orientadas 
a moda y diseño, concluyendo sobre los factores que permiten a algunas empresas del sector 
obtener mayores ventajas competitivas.  El estudio se realizó con 4 empresas argentinas y los 
hallazgos más relevantes encontrados fueron los siguientes: (Graña, Liseras, & otros, 2010) 
 La visión estratégica del empresario para definir las líneas centrales sobre las cuales se 
garantiza la supervivencia de la empresa en el mercado. 
 Una estructura organizacional bien definida con líneas de autoridad y roles claros. 
 Profesionalización del área de diseño y desarrollo de productos. 
 Descentralización de los procesos que no hacen parte de la esencia del negocio. 
 Incorporación de tecnología en los procesos productivos propios y los subcontratados. 
 Incremento de la capacidad de acceso a insumos importados. 
 Estrategia clara de posicionamiento de marca. 
 Innovación en las nuevas herramientas de comercialización. 
 Articulación adecuada con todos los actores internos y externos de la organización. 
 Consultoría especializada y entidades de apoyo que permitan la inyección de nuevas 
ideas y estrategias que posicione la empresa cada vez más. 
 
Para explicar la competitividad de una ciudad, se estableció la siguiente propuesta:  los factores 
de la competitividad local se componen por la interacción de tres tipos de ventajas 
competitivas:  
  
Tabla 1-9: Tipos de ventajas competitivas. 
Fuente: Adaptada de (Sobrino, 2004) 
 
Tipos de ventaja Características 
Ventaja competitiva empresarial Corresponden al funcionamiento, 
organización interna y eficiencia 
microeconómica de las unidades 
productivas localizadas en la ciudad, 
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atribuidas al comportamiento de la 
productividad, uso de capital humano e 
intensidad del capital en el proceso 
productivo. 
Ventaja competitiva territorial Se refiere a las condiciones externas que 
ofrecen los centros urbanos para la 
eficiencia microeconómica de las unidades 
productivas, involucra variables como 
tamaño de la ciudad, economías de 
aglomeración , características del mercado 
de trabajo, oferta de suelo para uso 
industrial, estructura económica local, 
oportunidades de acceso a actividades 
colaterales y de apoyo y desempeño de las 
gobiernos locales. 
Ventaja competitiva distributiva Se refiere a las condiciones que ofrecen 
las ciudades para la distribución de los 
productos, relacionadas con la posición 
geográfica, condiciones generales de la 
circulación y áreas de mercado; se refiere 
a las condiciones externas de las ciudades 
para influir en el proceso productivo desde 
el punto de vista de la demanda. 
 
Estudio realizado por (Rubio & Aragón, 2002), concluye algunos factores que explican el éxito 
competitivo de las pequeñas y medianas empresas, que se resumen en 3 aspectos estudiados 
por la literatura actual: 
 Las claves del éxito en las empresas no corresponden a una nacionalidad en particular, 
se considera que están basadas en conceptos y valores sencillos, que parten de una 
historia y de una cultura (Clifford y Cavanagh, 1989; Diputación Provincial de Alicante, 
1999) citado por (Rubio & Aragón, 2002). 
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 Existe una premisa de que no todos los factores identificables como ingredientes 
necesarios para el éxito lo son en todos los países o deben presentarse con la misma 
intensidad en todos los países (Hucky y McEwen, 1991; Kay, 1993; Yusuf, 1995; 
Cunningham, 1995; Wijewardena y Cooray, 1995; Luk, 1996), citado por (Rubio & 
Aragón, 2002). 
 Viedma (1992, pp.104-105) citado por (Rubio & Aragón, 2002), consideró que la 
empresa de éxito puede encontrar principios comunes independientemente del país, 
entorno o cultura, pero otros factores de éxito estarán condicionados por el país y serán 
específicos de las empresas que allí operan. 
 
El trabajo partió de la hipótesis que el éxito competitivo de las empresas es algo cambiante y 
que algunos factores determinantes en un país no coinciden necesariamente con otro.  En la 




Tabla 1-10: Principales factores de éxito competitivo 




A continuación se amplían un poco más algunos de los conceptos encontrados en orden de 
relevancia: (Rubio & Aragón, 2002) 
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 Gestión de recursos humanos y capacitación de personal: los conocimientos, 
habilidades y actitudes de los empleados y la forma como trabajan son cada vez 
factores más importantes para la empresa, teniendo en cuenta que las fuentes 
tradicionales de éxito, tecnología y productos, mercado, recursos financieros, y 
economías de escala, son menos poderosas que lo que una vez fueron (Pfeffer, 
1994) citado por (Rubio & Aragón, 2002). 
 Capacidades directivas: capacidad del directivo para influir en las personas y así 
contribuir al logro de los objetivos organizacionales. 
 Capacidades de marketing: las empresas exitosas se caracterizan por una clara 
orientación al mercado, específicamente hacia el cliente. 
 Calidad: cultura de atención al cliente, consecución de productos y servicios de 
calidad, o la imagen de marca de calidad. 
 Innovación: representada en la innovación en productos y procesos productivos. 
 
Otros factores de éxito identificados en la literatura son: (Rubio & Aragón, 2002) 
 
 El mantenimiento de buenos estándares financieros a través de una adecuada 
gestión financiera. 
 La existencia de valores culturales compartidos por todos los individuos que forman 
la empresa. 
 La estructura organizativa.  La empresa de éxito ha abandonado la estructura 
funcional o clásica para adoptar modelos organizativos más descentralizados. 











Capítulo 2.  Metodología 
 
La metodología que se utilizará en el presente trabajo es cuantitativa con un enfoque analítico, el 
método será el de muestreo y el tipo de muestra será estratificada.   El diseño de la muestra se 
fundamentará en los principios del muestreo estratificado en poblaciones finitas, para ello se 
definieron los criterios de estratificación en función de la estructura de la población, los objetivos del 




Los criterios utilizados para la estratificación deben estar correlacionados con las variables objeto 
de estudio considerando  que la  precisión es decreciente al aumentar el número de estratos. Por 
ello, el número de estratos es moderado y congruente con el máximo tamaño de muestra con el que 
se plantea el trabajo.  Así, la estratificación se ha realizado considerando dos caracterizaciones de 
la pymes exportadoras: Pymes exportadoras directas y pymes proveedoras de “tractoras”. 
 
2.1  Muestreo 
 
Según (Tamayo, 2009) el muestreo es un instrumento con el que se seleccionan las unidades 
representativas a partir de las cuales se obtendrán los datos que permitirán extraer inferencias 
acerca de la población sobre la cual se investiga.  (Bencardino, 2005), menciona la palabra muestra 
para describir una parte de la población y define el muestreo como las técnicas o herramientas 
utilizadas para la realización de una muestra.  El muestreo define reglas para la selección de la 
muestra.  (Suárez, 1979). 
 
 
Hay tres elementos en el proceso de muestreo: Selección de la muestra, recolección de la 
información y formulación de una inferencia acerca de la población.  Estos tres elementos tienen 
interrelación entre sí y cada uno de ellos tiene un efecto sobre los otros.  En la población que se 
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elija se debe tener presente las siguientes características: El total de la población, la media de la 
población, la proporción de la población y la razón de la población.  (Suárez, 1979). 
 
2.1.1 Ventajas del Método de Muestreo 
 
Tabla 2-11: Ventajas del Método de Muestreo 
Fuente: Elaboración propia, adaptado de (Cochran, 1996) 
 
 
2.1.2 Encuestas por Muestreo (Cochran, 1996) 
 
Pueden clasificarse en dos categorías: 
1.  Descriptivas: El único objetivo es obtener cierta información respecto a grandes grupos.   
2. Analíticas: Se hacen comparaciones entre varios subgrupos de una población, para indagar 
si existen diferencias entre ellos y formular o verificar hipótesis sobre sus causas.  Es 
importante tener en cuenta que muchas encuestas proporcionan datos que sirven para 
ambos propósitos.   
 
Ventajas  
Costo Reducido Teniendo en cuenta que los datos se obtienen de una fracción del total, los 
gastos son menores que si se tomaran datos en un censo completo.  
Mayor rapidez Los datos pueden ser recolectados y resumidos más rápido que cuando se 
toma la población completa. 
Más posibilidades Las encuestas por muestreo son realizadas por personal  calificado,  
lo que permite tener más posibilidades y flexibilidad, respecto a la 
información que puede obtenerse. 
Mayor exactitud El trabajo de campo es más especializado al tomar una parte de la 
población, lo que permite obtener datos más exactos. 
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Etapas Principales en una Encuesta por Muestreo (Cochran, 1996) 
 
 Objetivos de la encuesta 
 Población bajo muestreo 
 Los datos recogidos 
 Grado de precisión deseado 
 Métodos de medición 
 El marco  
 Selección de la muestra 
 La encuesta piloto 
 Organización del trabajo de campo 
 Resumen y análisis de los datos 
 Información conseguida para encuestas futuras 
 
2.1.3 Muestreo Estratificado 
 
Una muestra es estratificada cuando los elementos de la muestra son proporcionales a su 
presencia en la población.  La presencia de un elemento en un estrato excluye su presencia en 
otro; es un requisito del muestreo estratificado.  En la muestra estratificada la representación de 
los elementos en los estratos es proporcional a su representación en la población.  Para el 
muestreo estratificado se divide la población en varios grupos o estratos con el fin de dar 
representatividad a los distintos factores que integran el universo o población del estudio; la 
condición de la estratificación es la presencia en cada estrato de las características que 
conforman la población.  Para la selección de los elementos o unidades representantes de 
cada estrato se utiliza el método del muestreo aleatorio o al azar. (Tamayo, 2009). 
 
 
Con este método se divide la población en grupos o estratos que sean homogéneos 
internamente, esto se logra colocando dentro del mismo estrato las unidades que sean 
similares y seleccionando una muestra para cada estrato.  Se genera mayor precisión en los 
datos por la homogeneidad de las unidades, las medias de los estratos pueden estimarse con 
Capítulo 2 75 
 
un error menor  (Guisao Giraldo & Anzo Mùnera, 2011)   (Suarez, 1979).  La base para la 
formación de los estratos, que puede ser departamento, edad, tipo de industria, etc.  Está a 
discreción de la persona que diseña la muestra, sin embargo, se obtienen mejores resultados 
cuando los elementos que forman un estrato son los más parecido posible.  (Anderson, 
Sweeney, & Williams, 2008). 
 
 
La estratificación es una técnica que se utiliza por las siguientes razones: (Cochran, 1996) 
 Si los datos deseados deben tener una precisión conocida en algunas subdivisiones de 
la población, se sugiere tratar cada subdivisión como una población. 
 Por conveniencia administrativa, puede ser necesario el uso de la estratificación, 
cuando la empresa tiene presencia en varios lugares. 
 Los problemas de muestreo pueden tener marcadas diferencias en diversas partes de la 
población. 
 La estratificación genera como ventaja la precisión de las estimaciones de características de 
la población total.  
2.1.4 Otros Tipos de Muestreo 
 
Tabla 2-12: Tipos de Muestreo 
Fuente: Elaboración propia 
Muestreo Aleatorio Simple El elemento más común para obtener una 
muestra representativa es la selección al 
azar, aleatoria, es decir, que cada uno de los 
individuos de una población tiene la misma 
posibilidad de ser elegido.  Para tener la 
seguridad de que la muestra al azar no es 
viciada, debe emplearse para su constitución 
una tabla de números aleatorios.  El muestreo 
al azar o aleatorio simple es la base 
fundamental del muestreo probabilístico. 
(Tamayo, 2009).  Puede utilizarse una tabla 
de números aleatorios o un programa de 
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computador que produce una tabla 
semejante; el proceso debe garantizar la 
misma oportunidad de selección a todos y 
cada uno de los números. (Cochran, 1996).  
La definición de muestreo aleatorio simple y 
del proceso de seleccionar una muestra 
aleatoria simple depende de si la población es 
finita o infinita.  (Anderson, Sweeney, & 
Williams, 2008) 
Muestreo para Proporciones y Porcentajes Se da en ocasiones en las que se estima el 
número total, la proporción, o el porcentaje de 
unidades en la población, que poseen alguna 
característica o atributo, o que corresponden 
a una clase definida. (Cochran, 1996). 
Muestreo Sistemático 
 
Es una técnica de muestreo donde la 
selección de la primera unidad determina toda 
la muestra.  Presenta unas ventajas respecto 
al muestreo aleatorio simple que son: La 
facilidad de sacar una muestra sin cometer 
errores y la precisión. (Cochran, 1996).  Es 
una alternativa al muestreo aleatorio simple, 
en especial en aquellos con poblaciones 
grandes, donde se necesita mucho tiempo 
para tomar una muestra aleatoria simple.  
(Anderson, Sweeney, & Williams, 2008). 
Según (Martínez, 2006) puede ser 
considerado como un proceso de selección, 
que algunos denominan selección a intervalos 
regulares, lo definen como la obtención de los 
elementos o unidades de una muestra 
mediante la aplicación de algún método 
sistemático. 
Muestreo por Cuotas Se divide la población en estratos o 
categorías y se asigna una cuota para las 
diferentes categorías, y a juicio del 
investigador se seleccionan las unidades de 
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muestreo.  La muestra ha de ser proporcional 
a la población y en ella deberán tenerse en 
cuenta las diferentes categorías socio 
profesionales, las cuales serán igualmente 
proporcionales.  El muestreo por cuotas tiene 
en cuenta diversas categorías, que serán a 
criterio del investigador, por lo cual se puede 
presentar para distorsiones. (Tamayo, 2009).   
Muestreo Intencionado El investigador selecciona los elementos que 
a su juicio son representativos, lo cual exige 
un conocimiento previo de la población que 
se investiga para determinar  cuáles son las 
categorías o elementos que se pueden 
considerar como tipo representativo del 
fenómeno que se estudia. (Tamayo, 2009). 
Muestreo Mixto En este tipo se combinan diversas clases de 
muestreo, ya sean probabilísticos o no 
probabilísticos, o puede seleccionar las 
unidades de la muestra en forma aleatoria y 
luego aplicarse el muestreo por cuotas. 
(Tamayo, 2009). 
Muestreo doble Se conoce también como muestreo de dos 
fases, es ventajosa sólo si lo que se gana en 
precisión a partir de estimaciones de razón, 
regresión o de la estratificación, hace más 
que compensar la pérdida en precisión debida 
a la reducción del tamaño de la muestra 
principal.  Puede ser apropiado cuando la 
información está contenida en tarjetas no 
tabuladas (Cochran, 1996). 
Muestreo en agrupamientos  Es una técnica donde la muestra se 
selecciona en agrupamientos o grupos de 
unidades elementales porque no se conocen 
las listas de las unidades.  Presenta una 
limitación y es la determinación del mejor 
tamaño del agrupamiento para un costo 
especificado de la encuesta. (Suárez, 1979). 
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Muestreo por conglomerados Puede ser: De una etapa y de dos etapas.  
De una etapa: Se da cuando una población 
se divide en grupos y se toma una muestra, 
los estratos se definen como grupos 
homogéneos en cuanto a su composición 
interna, por el contrario, en los 
conglomerados se espera que la composición 
interna sea lo más heterogénea posible, de tal 
forma que cada conglomerado represente en 
lo posible a la población.  De dos etapas:  
También llamado bietápico, es aquel donde 
se obtiene primero una muestra aleatoria de 
conglomerados y luego en una segunda 
etapa, una muestra aleatoria de los 
elementos de cada conglomerado que han 
sido seleccionados; este método facilita la 
elaboración del marco en la primera etapa y 
luego el de la segunda.  (Martínez, 2006).  
Una de las principales aplicaciones del 
muestreo por conglomerados es el muestreo 
de áreas, en que los conglomerados son las 
manzanas de una ciudad u otras áreas bien 
definidas.  (Anderson, Sweeney, & Williams, 
2008). 
Muestreo de conveniencia Es una técnica de muestreo no probabilística, 
que se determina por conveniencia, los 
elementos se incluyen en la muestra sin que 
haya una probabilidad previamente 
especificada o conocida de que sean 
incluidos en la muestra.  Estas muestras 
tienen la ventaja de la facilidad del proceso, 
sin embargo, tiene como limitante la 
pertinencia de la muestra en términos de la 
representatividad de la población. (Anderson, 
Sweeney, & Williams, 2008). 
Muestreo subjetivo Es otra de técnicas de muestreo no 
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probabilística, en este método la persona que 
más conoce sobre un asunto selecciona 
elementos de la población que considera los 
más representativos, es una forma sencilla de 
seleccionar una muestra. (Anderson, 
Sweeney, & Williams, 2008) 
 
La investigación se concentra en las pymes del clúster textil confección de Medellín y el Área 
Metropolitana, con respecto a las unidades de análisis se eligieron dos: 1) Las pymes 
exportadoras directas y 2) las pymes tractoras, que son aquellas que no participan 
directamente en el proceso exportador pero participan de manera indirecta, en el suministro de 
insumos o servicios. 
 
 
La información se construirá por medio de entrevistas, apoyadas en un cuestionario, la base de 
datos se construirá con la información de las empresas matriculadas en la Cámara de 
Comercio de Medellín, que pertenece al sector textil – confección y se identifican como Pymes. 
 
 
Tabla 2-13: Población objetivo 
Fuente: Elaboración propia, adaptada de www.medellinciudadcluster.com. 
 
Tamaño Número de empresas Total Activos 
Micro 10.985 158.997.542.330 
Pequeña 886 717.982.950.190 
Mediana 225 1.359.190.102.903 
Grande 65 6.160.978.845.947 
Total 12.161 8.397.149.441.370 
 
Las empresas seleccionadas derivadas de los sectores textil-confección cumplen con la 
connotación de ser Pymes, en términos de número de empleados desde 1 hasta 250. La 
distribución de la población y la muestra seleccionada se muestran en la Tabla 2-14. 
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Tabla 2-14: Población y muestra de Pymes exportadoras 
Fuente.  Elaboración propia 
 Total 
Población 












223 0,43 60 64 
Pymes prov. 
De tractoras 
293 0,57 78 95 
Totales 516 1,00 138 159 
 
N es el tamaño de la población: 516 Pymes exportadoras en Medellín y Valle de Aburra (Fuente 
Cámara de Comercio de Medellín, Julio 2011) 
Nh es el tamaño de cada estrato: 223 y 293 (Fuente Cámara de Comercio de Medellín, Julio 2011) 
Wh es el peso de cada estrato: Nh/N 
nh es el número de unidades muestrales en cada estrato  
n es el tamaño de la muestra 
 
El cuestionario incluye una tipología de preguntas cerrada, se fijó como objetivo que el error 
máximo de estimación no supere los 0.06 puntos con un nivel de confianza del 95% para el total de 
la muestra.  
 
2.2  Paralelo entre el Muestreo y el Estudio de Caso 
 
A continuación se realiza un paralelo entre el estudio de caso y el método de muestreo, para 
determinar la pertinencia de aplicación del método de muestreo en este trabajo de investigación. 
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Tabla 2-15: Paralelo entre el muestreo y el estudio de caso 
Fuente: Elaboración propia 
 
MUESTREO ESTUDIO DE CASO 
Según (Cochran, 1996), su desarrollo y aplicaciones  
ha tenido un aumento representativo en los últimos  
25 años, se empleó para aumentar la rapidez  
en la publicación de los resultados, tuvo  
una aplicación relevante en la investigación de 
 mercados.  Los negocios y las industrias utilizan  
el muestreo para aumentarla eficiencia de sus  
operaciones internas, por medio de él se  
pueden obtener ahorros en la estimación de los  
inventarios y en general en el campo conocido 
 como investigación de operaciones. 
Deming (1960) y Slonim (1960) estudiaron  
la gama de aplicaciones del método del muestreo 
 en el comercio, además en el campo de la 
 contabilidad y la auditoría se ha usado  
el muestreo durante años.  
Se hace indispensable realizar una investigación 
 parcial y no total para llegar a conocer el  
comportamiento de un grupo.  (Martínez, 2006) 
 
 
Es una herramienta de investigación, que mide y 
 registra la conducta de las personas involucradas en  
el fenómeno estudiado.  (Martínez, 2006)Los datos 
pueden ser obtenidos desde una variedad de fuentes, 
tanto cualitativas como cuantitativas (Martínez, 2006)  
y (Chetty, 1996). 
(Yin, 1994), citado en (Chetty, 1996) argumenta  
que el método de estudio de caso ha sido una  
forma esencial de investigación en las ciencias  
sociales y en la dirección de empresas, así como 
 en las áreas de educación, políticas de  
juventud y desarrollo de la niñez, estudios de 
 familias, negocios internacionales, desarrollo  
tecnológico e investigaciones sobre problemas  
sociales. (Martínez C., 2006). 
Por medio de un estudio de caso podrían  
analizarse diferentes casos con distintas  
intenciones. (Sarabia, 1999). 
Según (Yin, 1994) un estudio de caso es 
 “una investigación empírica que estudia un 
 fenómeno contemporáneo dentro de su contexto 
 de la vida real, especialmente cuando los límites  
entre el fenómeno y su contexto no son 





Capítulo 3.  Resultados 
 
1. ¿Qué tan importante considera que han sido los siguientes factores para el éxito en el 
proceso de internacionalización de la empresa? 
 
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Acceso a proveedores y mano de obra calificada      
b. Acceso a información sobre los mercados 
exteriores 
     
c. Participación de los directivos en el proceso de 
internacionalización 
     
d. Reconocimiento de Marca      
e. Canales de Distribución      
f. Conocimiento de las necesidades de los clientes      
g. Adaptación del producto      
h. Precio      
i. Calidad del Producto      
 
El 59,75% de las empresas, 95 en total,  calificaron con una importancia alta los siguientes 
factores en el proceso de internacionalización:  reconocimiento de marca, canales de 
distribución, precio y calidad del producto, el resto, 64, califican con una importancia reducida:  
mano de obra calificada, acceso a proveedores, acceso a información, adaptación al producto, 
conocimiento de las necesidades del cliente y participación de los directivos en el proceso de 
internacionalización, lo que significa un porcentaje del 40,25%. 
 
2. ¿Cuál es su percepción de la competitividad de los productos generados por la empresa 
en relación con las empresas competidoras locales? 
a. ____ Muy baja 
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b. ____ Baja 
c. ____ Media 
d. ____ Alta 
e. ____ Superior 
 
El 29, 55% de las empresas encuestadas, 47, calificaron como alta la percepción de la 
competitividad de los productos generados por la empresa en relación con las empresas 
competidoras locales, el 34,59%, 55 empresas, calificaron superior y 57 empresas calificaron la 
percepción baja, lo que corresponde al 35,86%, predominando así la percepción positiva 
respecto a lo que se indagó. 
 
3. ¿Cuál es su percepción de la competitividad de la empresa en relación con sus 
competidores en los mercados internacionales? 
a. ____ Muy baja 
b. ____ Baja 
c. ____ Media 
d. ____ Alta 
e. ____ Superior 
 
15 empresas consideraron alta la percepción de la competitividad de la empresa en relación 
con sus competidores en mercados internacionales, es decir, un 9,4%, todas las otras 
empresas responden media, baja y muy baja, así: 
40 empresas, media, 25,16% 
65 empresas, baja, 40,88% 
39 empresas, muy baja, 24,52% 
En resumen, la percepción más representativa es la de los niveles medios y bajos. 
 
4. ¿Los Tratados de Libre Comercio han provocado un incremento en las exportaciones de 
la empresa? 
a. Si ___ 
b. No ___ 
 
103 empresas responden que no, 64,78% 
56 empresas responden que si, 35,22% 
 
5. ¿Cuáles países son los principales destinos para los productos exportados? 
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Los principales destinos hacia los cuales se han hecho exportaciones son: Ecuador, 
Estados Unidos, Venezuela, México y Costa Rica.   
 
6. ¿En qué grado la decisión de exportar de la empresa ha sido influenciada por el 
establecimiento de tratados comerciales con otras naciones? 
 
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna influencia 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
___________ 
 
El 84,91% responden que la influencia ha sido reducida, 135 empresas. 
El 15,09% responden ninguna influencia, 24 empresas. 
 
7. ¿Los tratados comerciales que Colombia ha firmado con otras naciones han permitido a 
la empresa tener más ventas totales? 
 
Conteste SÍ en caso de que considere que los tratados comerciales han impactado en el 
incremento de sus ventas 
a. Si ___ 
b. No ___ 
 
111 empresas responden que los tratados comerciales no han impactado el incremento en sus 
ventas, 69.81% y 48 empresas responden que sí, que significan el 30.19% 
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127 empresas califican como alta la productividad de la mano de obra de la empresa, 79.87%, 
15 empresas la consideran media, 9.43% y 17 empresas la consideran alta, 10.69%. 
 





112 empresas califican como baja la productividad del capital de la empresa, 70.44% y 47 
empresas la consideran media, un 29.56% 
 
10.  En una escala de 1 a 10, califique la administraciòn de los flujos de producciòn y el 
manejo de los inventarios en la empresa. 
_________ 
 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 20 12.58% 
8 45 28.30% 
9 43 27.04% 
10 51 32.07% 
Totales 159 100,00% 
 
11.  En una escala de 1 a 10, califique la integraciòn de planeaciòn del mercado, 
actividades de I + D, diseño, ingenierìa y manufactura. 
_________ 
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Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 42 26.42% 
8 38 23.90% 
9 58 36.48% 
10 21 13.20% 
Totales 159 100,00% 
 
12. En una escala de 1 a 10, califique la capacidad de la empresa para establecer 




Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 26 16.35% 
8 25 15.72% 
9 23 14.46% 
10 85 53.46% 
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Totales 159 100,00% 
 
13. La empresa cuenta con un plan de desarrollo tecnològico y a partir de ahì se generan 
los proyectos de innovaciòn? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
Las respuestas fueron clasificadas así: 
90 empresas, dicen nunca, 56,60% 
52 empresas, dicen en algunos casos, 32,70% 
17 empresas, dicen en la mayoría de los casos, 10.69% 
 
14. La empresa tiene presente la innovaciòn para el logro de sus objetivos? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
Las respuestas fueron clasificadas así: 
126 empresas, responden que siempre, 79,24% 
 33 empresas, dicen en la mayoría de los casos, 20.75% 
 
15. El desarrollo de nuevos productos, procesos o servicios obedece a la iniciativa de 
clientes? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
Las respuestas fueron clasificadas así: 
141 empresas, responden que siempre, 88,68% 
 18 empresas, dicen en la mayoría de los casos, 11.32% 
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16. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus empleados. 
 
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Incremento de los salarios      
b. Condiciones de trabajo      
c. Bienestar laboral      
d. Estabilidad laboral      
e. Desarrollo de habilidades      
 
El factor que predominó fue es el de desarrollo de habilidades, 85 empresas lo calificaron con 
una importancia alta, 53,46%, los factores de incremento de salarios, condiciones de trabajo, 
bienestar laboral y estabilidad laboral se calificaron así: 35 empresas con una importancia 
media, 22.01% y 39 empresas calificaron estos mismos factores con una importancia reducida, 
lo que significó un 24.53% 
 
17. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus capacidades. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Mejoramiento de la posiciòn competititiva 
en el mercado 
     
b. Mayores utilidades      
c. Posibilidad de mayor inversiòn      
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d. Creaciòn de màs empleos      
 
El factor calificado con una escala de importancia alta fue el de mejoramiento de la posición 
competitiva en el mercado, 93 empresas, para un 58,49%, los factores de mayores utilidades, 
posibilidad de mayor inversión y creación de más empleos se calificaron así:  23 empresas con 
una importancia media, 14,46% y 43 empresas calificaron estos mismos factores con una 
importancia reducida, 27,04%. 
 
18. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus consumidores. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Bajos precios de bienes y servicios      
b. Màs bienes y servicios y de mayor calidad      
 
El factor más representativo en la calificación de importancia alta fue el de bajos precios 
de bienes y servicios, 103 empresas, 64,78%, el resto de empresas califican el factor de 
más bienes y servicios y de mayor calidad, así:  38 empresas, con importancia media, 
23,90% y 18 empresas con importancia reducida, 11,32%. 
 
19. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con el gobierno 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Proveer màs y mejores servicios sociales      
b. Llevar a cabo programas de forma 
eficiente 
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La calificación que prevaleció fue la de ninguna y reducida, las respuestas fueron así:  
40 empresas, responden que no hay ninguna importancia, 25,16%; 108 empresas 
responden que la importancia es es reducida, 67,92%, y el resto, 11 empresas, 
responden que la importancia es media, 6.9%. 
 
20. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con el paìs. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
a. Reducciòn de los efectos de la inflaciòn      
b. Mejor nivel de vida de la poblaciòn      
c. Creaciòn de màs oportunidades de trabajo      
d. Eliminaciòn de conflictos sociales      
 
Los factores que más relevancia tenían para la empresa fueron:  mejor nivel de vida de la 
población y creación de más oportunidades de empleo, los porcentajes fueron.  96 
empresas, 60,38% responden que la importancia es alta; para los factores de reducción de 
los efectos de la inflación y eliminación de conflictos sociales, las respuestas fueron: 25 
empresas responden que la importancia es media, 15,72% y 38 empresas responden que 
la importancia de estos mismos factores es reducida, 23.90%. 
 
21. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene el capital de trabajo sobre la 
productividad de la empresa. 
____________________  
 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 42 26.41% 
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3 53 33.33% 
4 41 25.79% 
5 23 14.46% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
22. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene la fuerza laboral sobre la 




Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 69 43,39% 
8 48 30,19% 
9 27 16,98% 
10 15 9,43% 
Totales 159 100,00% 
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23. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tienen los materiales sobre la 
productividad de la empresa. 
______________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 82 51,57% 
9 69 43,39% 
10 8 5,03% 
Totales 159 100,00% 
 
24. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene la tecnologìa sobre la 




Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 76 47.80% 
3 52 32.70% 
4 31 19.50% 
5 0 0% 
6 0 0% 
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7 0 0% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
25. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tienen los factores externos sobre 
la productividad de la empresa. 
______________________ 
 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 58 36.48% 
4 39 24.53% 
5 20 12.58% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 30 18.87% 
9 12 7.55% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
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II. GESTIÒN DE LA CADENA DE SUMINISTRO 
 
26. En una escala de 1 a 10, califique la gestiòn de la planeaciòn dentro de la empresa. 
______________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 81 50.94% 
3 44 27.67% 
4 34 21.38% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
27. En una escala de 1 a 10, califique la gestiòn del aprovisionamiento dentro de la 
empresa. 
___________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 5 3.14% 
5 96 60.38% 
6 28 17.61% 
¡Error! El resultado no es válido para una tabla.apítulo 3 95 
 
7 30 18.87% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
28. En una escala de 1 a 10, califique la gestiòn de la manufactura dentro de la empresa. 
______________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 0 0% 
9 116 72.96% 
10 43 27.04% 
Totales 159 100,00% 
 
29. En una escala de 1 a 10, califique la gestiòn de la distribuciòn dentro de la empresa. 
 
______________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
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4 0 0% 
5 0 0% 
6 51 32.07% 
7 56 35.22% 
8 52 32.70% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
30. En una escala de 1 a 10, califique la gestiòn de la devoluciòn dentro de la empresa. 
 
______________________ 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 76 47.80% 
3 65 40.88% 
4 18 11.32% 
5 0 0% 
6 0 0% 
7 0 0% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 
Totales 159 100,00% 
 
31. La empresa tiene integraciòn hacia atràs, con los proveedores y los proveedores de 
ellos? 
Nunca ____ 
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En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
La calificación fue así: 
61 empresas responden que nunca, 38.36% 
98 empresas responden que en algunos casos, 61.63% 
 
32. La empresa tiene integraciòn hacia adelante, con los clientes y los clientes de sus 
clientes? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
La calificación fue así: 
27 empresas responden que nunca, 16.98% 
132 empresas responden que en algunos casos, 83.02% 
 
33. La empresa tiene interacciòn con el mercado? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
La calificación fue así: 
103 empresas responden que en la mayoria de los casos, 64.78% 
56 empresas responden que siempre, 35.22% 
 
34. La empresa tiene en cuenta la interacciòn con el mercado para definir sus pronòsticos 
de venta? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
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La calificación fue así: 
89 empresas responden que en la mayoría de los casos, 55.97% 
70 empresas responden que siempre, 44.02% 
 
35. En una escala de 1 a 10, califique la integraciòn que tiene la empresa con los clientes, 
desde la entrada de òrdenes hasta el pago de las facturas. ____________ 
 
Escala No. De empresas Porcentaje 
1 0 0% 
2 0 0% 
3 0 0% 
4 0 0% 
5 69 43.39% 
6 75 47.17% 
7 15 9.43% 
8 0 0% 
9 0 0% 
10 0 0% 










Conclusiones y recomendaciones 
 
Se evaluaron los factores de éxito más importantes en el proceso de internacionalización de la 
empresa y se encontró que los más relevantes para las empresas encuestadas fueron: 
reconocimiento de marca, canales de distribución, precio y calidad del producto.  Hay algunos 
aspectos que no aparecen como representativos en este proceso, como mano de obra 
calificada, acceso a proveedores, acceso a información, adaptación al producto, conocimiento de 
las necesidades del cliente y participación de los directivos en el proceso de internacionalización.   
 
La percepción de la competitividad de los productos en relación a los competidores locales fue 
positiva, superior a la competitividad de la empresa en relación a los mercados internacionales, 
consideran que en el mercado internacional hay ventajas competitivas como:  la inversión en 
tecnología, la sistematización de los procesos productivos, la mano de obra más calificada y la 
estructura de costos más liviano, mencionan específicamente los fletes que se atribuyen a la 
infraestructura de cada país, hecho que no es bien valorado para el caso de Colombia; además 
que consideran que el incremento de las exportaciones no ha sido directamente proporcional a la 
firma de los tratados de libre comercio, perciben el alivio arancelario como un factor positivo pero 
además de ello hay otras capacidades que es necesario fortalecer al interior de las empresas, 
como la capacitación del recurso humano, el mejoramiento del perfil de los directivos, la 
inversión en tecnologías de información y comunicación y la innovación en los productos. 
 
Los principales destinos hacia los cuales se han hecho exportaciones son: Ecuador, Estados 
Unidos, Venezuela, México y Costa Rica.  Aparecen otros destinos hacia los cuales se han 
hecho operaciones pero no son considerando socios estratégicos como: Argentina, Rusia, 
Francia, España, Bolivia, Guatemala, Alemania Chile, Canadá y Uruguay.  Las empresas objeto 
de estudio no consideran que la decisión de exportar de la empresa haya sido influenciada por 
los tratados de libre comercio y que estos acuerdos comerciales no se han reflejado 
necesariamente en el incremento en las ventas.  Los destinos hacia los cuales se exporta de 
manera representativa obedecen a decisiones más asociadas a procesos culturales, trayectoria 
de las relaciones comerciales de nuestro país, accesos logísticos apropiados y experiencia de 
comercio binacional con ese país. 
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Las empresas califican como alta la productividad de la mano de la obra de la empresa, 
encontrando una relación positiva entre los resultados de la producción y los recursos utilizados.  
Situación que no se presenta igual en la productividad del capital de la empresa, lo han calificado 
como bajo, teniendo en cuenta que no hay proporción del incremento en la cantidad de producto 
con el aumento en el capital invertido en la producción. 
 
Se encuentra un desempeño positivo en la administración de los flujos de producción, los 
procesos están bien diseñados y los estándares de calidad se cumplen; en cuanto al manejo de 
inventarios consideran que hay brechas en los procedimientos, políticas y en la información, esto 
es ocasionado por situaciones como:  el personal encargado no está capacitado en temas 
logísticos y específicamente en manejo de inventarios, las empresas no han dispuesto dentro de 
sus prioridades la inversión en tecnologías de información y comunicación, lo que dificulta la 
precisión y veracidad de la información, la carencia de tecnologías que permitan realizar 
trazabilidad al proceso, dificultan la administración y el control del mismo. 
 
Se evidenció integración de planeación del mercado, actividades de I+D, diseño, ingeniería y 
manufactura, los procesos de innovación son importantes en estas empresas y para ello utilizan 
como insumo vital la percepción del consumidor.  Se aplica particularmente al desarrollo de 
nuevos productos, procesos o servicios y es utilizada como la vía para el logro de sus objetivos.  
Aunque se resalta la innovación en sus procesos, ésta no es resultado de su planeación 
tecnológica, cuando se indaga por este aspecto, se encuentran vacíos en este sentido, las 
empresas realizan sus planes e inversiones tecnológicas por necesidades específicas y no 
necesariamente por dar respuesta a un proceso de proyección anticipada. 
 
Respecto a la capacidad para establecer relaciones exitosas con otras empresas dentro de la 
cadena de valor se encuentra que hay un interés por trabajar de manera cooperada con todas 
las empresas que conforman su red de valor y con sus grupos de interés como:  proveedores, 
competidores, Estado.  Pertenecer a la estructura del clúster les permite realizar un trabajo en 
equipo de manera constante y buscar alianzas que generen ventajas competitivas para todos y 
que los puedan fortalecer más con otros mercados.  Trabajan en integración con los órganos de 
fomento, lo que les permite acceder a auxilios que fortalezcan los procesos productivos y de 
distribución de la empresa. Situación que no se presenta igual con el sector financiero, que 
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aunque consideran que es importante para el crecimiento del sector les representa unos costos 
financieros elevados que van en detrimento de las utilidades de la compañía. 
 
La productividad de la empresa en relación con sus empleados reporta los mayores índices en: 
desarrollo de habilidades y en menor proporción se encuentran los factores de bienestar 
laboral, estabilidad laboral, condiciones de trabajo e incremento de los salarios.  Estos 
resultados se explican por las estructuras administrativas y financieras que existen en este 
grupo de empresas, donde no hay políticas claras desde el punto de vista salarial y partidas 
presupuestales que soporten inversiones en bienestar laboral y condiciones de trabajo.  En 
cuanto a la estabilidad laboral, la competitividad del sector, el ingreso de productos de los 
mercados internacionales, la inestabilidad económica y todo lo que permea a la empresa y no 
se puede controlar, son aspectos que dificultan cada vez más garantizar la estabilidad laboral.  
 
En cuanto al índice de productividad de la empresa en relación con sus capacidades, prevalece 
el mejoramiento de la posición competitiva en el mercado y en menor escala los factores de 
mayores utilidades, posibilidades de mayor inversión y creación de más empleos.  Se percibe 
una mayor preocupación por ofrecer un producto con los estándares de calidad y con un 
componente de innovación que sea competitivo que por garantizar la supervivencia de la 
empresa en el largo plazo, hay una planeación a mediano y corto plazo, que responde a los 
requerimientos propios de la operación. 
 
Para analizar la productividad de la empresa en relación con sus consumidores se han tenido 
en cuenta dos factores: los bajos precios de bienes y servicios y más bienes y servicios de 
mayor calidad.  El factor de mayor calificación fue el relacionado con los precios, aunque la 
variable precio no puede ser la que direccione la toma de decisiones en todos los casos sigue 
prevaleciendo y en cuanto a la calidad hay una intención de considerarla como una variable 
relevante pero en este momento no figura con una representatividad importante en las 
empresas objeto de este estudio. 
 
La productividad de la empresa en relación con el gobierno muestra una importancia  baja; se 
percibe una independencia de los proyectos de la empresa en relación con lo que el gobierno 
puede apoyar y ofrecer.  Hay escepticismo hacia la búsqueda de recursos en ese sentido y 
además desconocimiento de los apoyos a los que se puede acceder y que motivarían 
directamente el crecimiento del sector. 
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Los factores que arrojaron una importancia mayor relacionados con la productividad de la 
empresa en relación con el país fueron: el mejor nivel de la población y la creación de más 
oportunidades de trabajo y en menor proporción la reducción de los efectos de la inflación y la 
eliminación de conflictos sociales, lo que se explica porque hay una concentración mayor de 
percepción de importancia hacia temas de empleo y menor en cuanto a temas económicos 
nacionales e internacionales y sociales.  
 
Se pidió a las empresas objeto de este estudio calificar algunos factores en orden de 
importancia sobre la productividad de la empresa.  Lo que prevalece en los indicadores 
mayores son la fuerza laboral y los materiales; y en los niveles más bajos están el capital de 
trabajo, la tecnología y los factores externos.  Estas respuestas muestran un grado de 
congruencia con las prioridades estratégicas para estas empresas, que están enfocadas hacia 
la operación con un talento humano capacitado que pueda responder a los retos locales e 
internacionales y no necesariamente en los factores que puedan garantizar la sostenibilidad de 
la empresa en el tiempo, como un capital de trabajo suficiente, unos procesos sistematizados a 
través de tecnologías de información y el impacto de los factores externos sobre los resultados 
del negocio de hoy. 
 
Buscando concluir sobre la gestión de la cadena de suministro en las empresas, objeto de 
estudio, se pide calificar la presencia de algunos procesos logísticos relevantes en su 
operación.  El proceso mejor calificado fue el de gestión de la manufactura, situación que se 
explica teniendo en cuenta que para estas empresas los procesos productivos revisten mayor 
importancia, por la ponderación que hacen respecto a la calidad, diseño del producto y 
presencia de innovación en los productos y servicios que se ofertan al mercado.  En la gestión 
de aprovisionamiento se encuentran procesos estandarizados pero no con valor agregado a la 
operación, la adquisición de suministros se hace basados en la experiencia y buenas prácticas, 
no hay procedimientos relacionados con la selección, evaluación y desarrollo de proveedores y 
las alianzas estratégicas con las fuentes de suministro aún no se contempla en el horizonte 
estratégico de la empresa.  En general la gestión de planeación de las empresas es deficiente, 
si se particulariza la gestión de la distribución se encuentra, que la operación se realiza para 
atender la demanda del mercado, pero no hay ejercicios que permitan optimizar los costos, 
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especialmente de transporte, considerándolos como representativos dentro de los costos 
totales en la cadena.  En cuanto a la gestión de los procesos de devolución se evidencia una 
ausencia de políticas claras para el registro y control de los mismos. 
 
Cuando se buscó conocer los procesos de integración hacia atrás con los proveedores, y los 
proveedores de ellos, se encuentran unos vacíos importantes, la relación con proveedores se 
traduce a una interacción comercial, no se plantean alianzas en aspectos como los 
tecnológicos, los operativos, los financieros y los de manejo de información, situación generada 
por algunos hechos que se infieren teniendo en cuenta las características del sector.  Las 
estructuras organizacionales son simples, la operación involucra variables internas del negocio 
sin contemplar actores estratégicos como proveedores y clientes; además hay otro aspecto que 
vale la pena mencionarlo y es el aspecto cultural, donde la competitividad está marcada por las 
competencias y habilidades individuales no las colectivas.  El desconocimiento de las ventajas 
en los procesos de integración hacia atrás también alejan este indicador de unos resultados 
óptimos en este aspecto, la formación en temas logísticos no es representativa en este sector. 
 
Por temas de especialización en los procesos, no se encontró un número representativo de 
empresas que esté integrado con los clientes y los clientes de sus clientes, no hay un control 
total del productor sobre la distribución y no hay retroalimentación directa con el consumidor 
final; las empresas intervienen más en procesos de abastecimiento, de planeación y de 
manufactura.  Hecho que puede resultar contradictorio cuando se explora la interacción de las 
empresas con el mercado y se encuentra una valoración alta, con una explicación que aclara la 
situación, donde se especifica que el relacionamiento con el mercado se da en los procesos de 
logística de entrada, particularmente en planeación de la demanda, y no en distribución 
propiamente, donde se hace la entrega del producto final al cliente, hecho que contribuye a que 










A. Anexo: Instrumento de Recolección 
de Información 
GESTIÒN DE LA CADENA DE SUMINISTRO PARA LAS PYMES EXPORTADORAS DEL 
CLÙSTER TEXTIL CONFECCIÒN EN ANTIOQUIA. 
 
El instrumento de recolección de información busca responder a los objetivos específicos del 
proyecto de investigación en los que se propone:  
 
1. Definir el estado del arte actual de las pymes en sus índices de productividad y 
competitividad empresarial. 
2. Identificar  una metodología que permita gestionar la cadena de suministro de este 
nicho de mercados. 
3. Determinar las variables o indicadores que permitan medir el impacto de la gestión de la 
cadena de suministro en el nicho de mercado objeto de estudio.  
4. Realizar la medición de las variables identificadas.  
 
La información que se obtendrá del trabajo de campo contribuirá al cumplimiento del objetivo 
general del proyecto, demostrar que a través de la gestión de la cadena de suministro las 
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DISEÑO DEL CUESTIONARIO 
 
III.  ASPECTOS GENERALES 
 





Página web de la empresa: _____________ 
Nombre de la persona que responde la encuesta: _______________________ 
Cargo: _________________________________ 
Correo electrónico: ________________________ 
Teléfono: ________________ 
Fax: _____________________ 




36. ¿Qué tan importante considera que han sido los siguientes factores para el éxito en el 
proceso de internacionalización de la empresa? 
 
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
j. Acceso a proveedores y mano de obra calificada      
k. Acceso a información sobre los mercados 
exteriores 
     
l. Participación de los directivos en el proceso de 
internacionalización 
     
m. Reconocimiento de Marca      
n. Canales de Distribución      
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o. Conocimiento de las necesidades de los clientes      
p. Adaptación del producto      
q. Precio      
r. Calidad del Producto      
 
 
37. ¿Cuál es su percepción de la competitividad de los productos generados por la empresa 
en relación con las empresas competidoras locales? 
f. ____ Muy baja 
g. ____ Baja 
h. ____ Media 
i. ____ Alta 
j. ____ Superior 
 
38. ¿Cuál es su percepción de la competitividad de la empresa en relación con sus 
competidores en los mercados internacionales? 
f. ____ Muy baja 
g. ____ Baja 
h. ____ Media 
i. ____ Alta 
j. ____ Superior 
 
39. ¿Los Tratados de Libre Comercio han provocado un incremento en las exportaciones de 
la empresa? 
a. Si ___ 
b. No ___ 
 




41. ¿En qué grado la decisión de exportar de la empresa ha sido influenciada por el 
establecimiento de tratados comerciales con otras naciones? 
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Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna influencia 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
___________ 
 
42. ¿Los tratados comerciales que Colombia ha firmado con otras naciones han permitido a 
la empresa tener más ventas totales? 
 
Conteste SÍ en caso de que considere que los tratados comerciales han impactado en el 
incremento de sus ventas 
a. Si ___ 
b. No ___ 
 









45.  En una escala de 1 a 10, califique la administraciòn de los flujos de producciòn y el 
manejo de los inventarios en la empresa. 
_________ 
 
46.  En una escala de 1 a 10, califique la integraciòn de planeaciòn del mercado, 
actividades de I + D, diseño, ingenierìa y manufactura. 
_________ 
 
47. En una escala de 1 a 10, califique la capacidad de la empresa para establecer 
relaciones exitosas con otras empresas dentro de la cadena de valor. 
___________ 
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48. La empresa cuenta con un plan de desarrollo tecnològico y a partir de ahì se generan 
los proyectos de innovaciòn? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
49. La empresa tiene presente la innovaciòn para el logro de sus objetivos? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
50. El desarrollo de nuevos productos, procesos o servicios obedece a la iniciativa de 
clientes? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 





51. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus empleados. 
 
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
f. Incremento de los salarios      
g. Condiciones de trabajo      
h. Bienestar laboral      
i. Estabilidad laboral      
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j. Desarrollo de habilidades      
 
52. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus capacidades. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
e. Mejoramiento de la posiciòn competititiva 
en el mercado 
     
f. Mayores utilidades      
g. Posibilidad de mayor inversiòn      
h. Creaciòn de màs empleos      
 
 
53. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con sus consumidores. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
c. Bajos precios de bienes y servicios      
d. Màs bienes y servicios y de mayor calidad      
 
54. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con el gobierno 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
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c. Proveer màs y mejores servicios sociales      
d. Llevar a cabo programas de forma 
eficiente 
     
 
55. De acuerdo a los siguientes factores califique la productividad de la empresa en relaciòn 
con el paìs. 
  
Considere la siguiente escala de importancia:  
1. Ninguna 2. Reducida 3. Media 4. Alta 5. Absoluta 
 
FACTORES 1 2 3 4 5 
e. Reducciòn de los efectos de la inflaciòn      
f. Mejor nivel de vida de la poblaciòn      
g. Creaciòn de màs oportunidades de trabajo      
h. Eliminaciòn de conflictos sociales      
 
 
56. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene el capital de trabajo sobre la 




57. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene la fuerza laboral sobre la 




58. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tienen los materiales sobre la 
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59. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tiene la tecnologìa sobre la 




60. En una escala de 1 a 10, califique la importancia que tienen los factores externos sobre 
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66. La empresa tiene integraciòn hacia atràs, con los proveedores y los proveedores de 
ellos? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
67. La empresa tiene integraciòn hacia adelante, con los clientes y los clientes de sus 
clientes? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
68. La empresa tiene interacciòn con el mercado? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
69. La empresa tiene en cuenta la interacciòn con el mercado para definir sus pronòsticos 
de venta? 
Nunca ____ 
En algunos casos ______ 
En la mayorìa de los casos _____ 
Siempre _______ 
 
70. En una escala de 1 a 10, califique la integraciòn que tiene la empresa con los clientes, 
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